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Resumo 
Esta dissertação de mestrado apresenta um estudo que tem como objetivo 
analisar o modelo de negócio das companhias aéreas legacy e low-cost, desde as várias 
componentes que compõem a estrutura base das mesmas (gestão das aeronaves, 
tripulações, etc.), até às principais vertentes que regem o setor do transporte aéreo 
internacional (procura, oferta, concorrência, entre outros), aplicando como principal 
fonte de dados e informação, os resultados auferidos pela TAP Air Portugal e easyJet. 
Em termos da metodologia implementada, esta baseia-se essencialmente na 
aplicação de entrevistas (a dois profissionais do setor aeronáutico) e questionários 
(dando a conhecer a importância dada a certos fatores de escolha ao voar em 
determinada companhia aérea, do ponto de vista do passageiro comum), 
complementando a investigação com a utilização de ferramentas como o Estudo de 
Caso, a Análise Estatística e a Análise das Hipóteses Concorrentes. 
Relativamente à sua planificação, esta dissertação encontra-se delineada em 
oito capítulos, em que o primeiro se encontra dedicado à parte introdutória da mesma, 
do segundo ao quinto capítulo, é feita a revisão do estado da arte abordando tópicos 
relacionados com a gestão e estrutura de uma companhia aérea, a diferença entre os dois 
modelos de negócio abordados, a análise da regulação económica no transporte aéreo, 
entre outros. Os últimos três capítulos, abordam a metodologia de investigação 
utilizada, a análise dos dados recolhidos mediante a pesquisa implementada e as 
principais conclusões retiradas, respetivamente. 
Após a resolução do estudo, os principais resultados obtidos reiteram um 
possível equilíbrio (e até uma aproximação) entre os dois modelos de negócio 
abordados, num futuro próximo, sendo que a probabilidade de sucesso de determinada 
companhia aérea encontra-se bastante associada à capacidade da mesma em fornecer 
um serviço que possua o maior benefício em termos de qualidade vs preço, para o 
passageiro, mantendo os padrões de segurança o mais alto possível. 
 
Palavras-chaves: Legacy, Low-Cost, Transporte Aéreo, Gestão, TAP Air Portugal, 
easyJet  
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Abstract 
This master's dissertation presents a study that aims to analyze the business 
model of legacy and low-cost airlines, from the various components that make up their 
base structure (aircraft management, crew, etc.), to the main ones governing the 
international air transport sector (demand, supply, competition, among others), 
applying as its main source of data and information, the results obtained by TAP Air 
Portugal and easyJet. 
In terms of the methodology implemented, it is based essentially on the 
application of interviews (to two aeronautical professionals) and questionnaires 
(making known the importance given to certain factors of choice in flying in a 
particular airline, from the passenger point of view), complementing the research with 
the use of tools such as Case Study, Statistical Analysis and Concurrent Hypothesis 
Analysis. 
Regarding its planning, this dissertation is delineated in eight chapters, in 
which the first one is devoted to the introductory part of it, from the second to the fifth 
chapter, a review of the state of the art covering topics related to management and 
structure of an airline, the difference between the two business models addressed, the 
analysis of economic regulation in air transport, among others. The last three chapters 
cover the research methodology used, the analysis of the data collected through the 
research implemented and the main conclusions drawn, respectively. 
After the resolution of the study, the main results obtained reiterate a possible 
balance (and even an approximation) between the two business models approached, in 
the near future, and the probability of success of a particular airline is closely 
associated with the capacity of providing a service that has the greatest benefit in terms 
of quality vs. price, to the passenger, while maintaining safety standards as high as 
possible. 
 
 
Key Words: Legacy, Low-Cost, Air Transportation, Management, TAP Air Portugal, 
easyJet 
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O seguinte capítulo aborda a parte introdutória desta dissertação, abordando a 
problemática geral que deu origem à realização da investigação em causa 
(Enquadramento da Investigação), bem como as respetivas metas a traçar juntamente 
com as questões que ditam o planeamento do processo de investigação em si (Objetivos 
e Questões de Investigação). 
Além destes tópicos, é ainda abordada a importância do estudo realizado e as 
possíveis contribuições para casos reais (Relevância do Tema), sendo que, a parte 
introdutória termina com a demonstração dos vários métodos de investigação 
implementados, bem como a respetiva estrutura da dissertação. 
 
1.1 – Enquadramento da Investigação 
O setor do transporte aéreo trata-se de um dos mercados mais competitivos a 
nível internacional, não só pelos benefícios que acarreta, sejam estes a nível económico, 
social e/ou político (entre outros), mas também pelo facto de permitir o movimento de 
pessoas e/ou bens de forma bastante rápida, cómoda e eficaz. No centro da operação do 
setor aeronáutico, entre muitas outras entidades, encontram-se as companhias aéreas, 
cujo principal objetivo é fornecer um serviço de transporte de passageiros e/ou carga 
(por via aérea), entre um vasto conjunto de destinos, mediante a procura verificada. 
No que às transportadoras aéreas diz respeito, elas na sua essência, competem 
entre si em termos do número de pares origem-destino que operam, o horário e 
frequência dos voos, a variedade de tarifas fornecidas a bordo, entre outras 
componentes. No entanto, desde o aparecimento das companhias aéreas low-cost (de 
baixo custo) no mercado, verificou-se uma elevada mudança no paradigma de como se 
geria uma companhia aérea, seja em termos do tipo de serviço fornecido (económico, 
premium ou ambos), o volume de receitas e despesas auferidas, a atenção dada ao 
passageiro, entre outros. 
Isto deu resultado a que atualmente, se verifique a ocorrência de elevadas 
reformulações, seja em termos operacionais e/ou organizacionais, no core business das 
principais transportadoras aéreas mundiais, especialmente nas legacy, em resposta ao 
drástico aumento da concorrência que se tem verificado nos últimos anos. 
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1.2 – Objetivos e Questões da Investigação 
Tendo em conta a problemática descrita anteriormente, procedeu-se à 
realização do seguinte estudo que tem como objetivo, verificar qual dos dois modelos 
de negócio mais predominantes no setor aeronáutico (legacy e low-cost), aquele que 
melhor se encontra preparado para enfrentar desafios futuros que possam ser impostos 
pelo constante desenvolvimento/crescimento da indústria aeronáutica, através da análise 
dos resultados operacionais mais recentes, bem como consoante o que os passageiros 
procuram, em termos do serviço fornecido por estas companhias. 
A estes fatores pode-se ainda adicionar um terceiro elemento, referente ao 
porquê da escolha da TAP Air Portugal e da easyJet como casos de estudo, remetendo 
em parte, para a especificidade das mesmas pois apesar de estas companhias serem 
designadas de legacy e low-cost, respetivamente, ambas se desviam (em termos 
estruturais e operacionais) dos seus modelos base, podendo até adotar caraterísticas 
presentes no modelo de negócio “contrário”. 
Sendo assim, é possível delinear algumas perguntas que surgem mediante a 
pesquisa a realizar, e para as quais se procura obter uma resposta aquando do final do 
processo de investigação implementado ao longo desta dissertação, sendo que a questão 
de investigação (QI) é a seguinte: 
• QI: Entre o modelo de negócio das companhias aéreas legacy e o das low-cost, qual 
é que se encontra melhor preparado para enfrentar o futuro mais próximo? 
Sendo que, desta questão principal, é ainda possível identificar algumas 
perguntas derivadas (PD) que podem servir como “fio condutor”, no desenvolvimento 
da estrutura da dissertação: 
• PD1: Qual dos dois modelos de negócio é que possui atualmente (e no passado 
recente) a melhor performance? 
• PD2: Qual dos dois modelos de negócio que se encontra melhor enquadrado, a nível 
do tipo de serviço prestado, com a procura dos passageiros? 
Os métodos e ferramentas utilizados para a resposta a estas questões essenciais, 
encontram-se explicadas mais à frente nesta dissertação. 
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1.3 – Relevância do tema 
Em termos da relevância da investigação científica, esta dissertação contribui 
com um estudo extremamente completo, referente às principais variáveis presentes na 
operação de uma companhia aérea, seja esta legacy ou low-cost. Este trabalho pode 
também auxiliar no processo de tomada de decisão, visto fornecer uma conjunto de 
ferramentas, métodos e informações essenciais na gestão de uma transportadora aérea. 
Além disto, este estudo estabelece as bases para a continuação de 
desenvolvimentos/investigações futuras a nível da setor aeronáutico, mas também para 
uma possível utilização no meio académico, permitindo aos estudantes ter um vasto 
conhecimento das principais componentes que afetam e regem, tanto as companhias 
aéreas, como o mercado do transporte aéreo em si. 
 
1.4 – Metodologia de Investigação 
De modo a obter um estudo o mais exato e preciso possível, foram 
implementadas algumas ferramentas de investigação que permitem alcançar um elevado 
grau de excelência, no que ao tratamento da informação diz respeito, sendo que, os 
principais instrumentos utilizados, e a respetiva descrição/utilidade, são os seguintes: 
• Questionário – consiste em colocar um conjunto de questões a uma determinada 
população, em que consoante determinadas caraterísticas do(s) inquiridos (idade, 
experiência, situação profissional, conhecimento, entre outros), se procura obter 
informações sobre um tema específico. Na dissertação em questão, o questionário 
terá o intuito de verificar o ponto de vista de um passageiro comum, em relação aos 
fatores determinantes na escolha em viajar numa companhia aérea, em prol de outra; 
• Entrevista – remete para a obtenção de determinada informação, através do método 
de comunicação verbal, sendo que, esta ferramenta permite não só adquirir os dados 
pretendidos de uma forma mais precisa, mas também permite aprofundar o tema, 
obtendo assim informações que através de outro tipo de método não seriam 
possíveis de obter. Nesta dissertação, a ferramenta entrevista será utilizada com o 
objetivo de analisar o ponto de vista de profissionais que operam no setor 
aeronáutico, em relação ao tópico das companhias aéreas legacy vs low-cost; 
• Análise Estatística – tem como objetivo a quantificação dos dados obtidos, 
permitindo uma análise mais compreensível e acessível, visto que, nesta dissertação, 
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esta ferramenta será utilizada na classificação dos dados obtidos no questionário, 
bem como a categorização da informação adquirida nas entrevistas, de modo a obter 
um meio de comparação entre as duas vertentes utilizadas, e as respetivas 
conclusões a tirar; 
• Estudo de Caso – talvez o método qualitativo mais implementado nesta dissertação, 
que consiste no estudo de fenómenos individuais e específicos, nos quais o 
investigador possui muito pouco poder sobre os acontecimentos, com o objetivo de 
estudar as escolhas que levaram à ocorrência de determinada decisão. Na dissertação 
em causa, este instrumento têm como objetivo, o estudo dos vários procedimentos 
na operação de uma companhia aérea, bem como, o conjunto de tomada de decisões 
inerente à operação das mesmas, sempre complementado com estatísticas 
provenientes de fontes credíveis; 
• Análise das Hipóteses Concorrentes – ferramenta que tem o objetivo de auxiliar 
no processo de análise de temas importantes que exijam uma ponderação cuidadosa 
de explicações ou conclusões alternativas, com o objetivo de obter uma certa 
quantificação dos possíveis resultados provenientes das entrevistas realizadas, bem 
como analisar possíveis cenários que possam ocorrer, consoante a probabilidade 
relativa dos mesmos. 
A utilização e interligação dos instrumentos descritos anteriormente, sejam eles 
quantitativos e/ou qualitativos, bem como os respetivos resultados obtidos permitem 
uma melhor análise e exatidão na obtenção das demais variáveis presentes no normal 
ambiente de operação do setor do transporte aéreo, mais concretamente, das companhias 
aéreas. 
 
             1.5 – Estrutura do Trabalho 
Após a definição dos tópicos anteriores, obtém-se no final, uma dissertação 
cuja estrutura é composta, na sua essência, por oito capítulos/secções, conforme 
exemplificados de seguida: 
• Capítulo 1: contém a parte introdutória desta dissertação, onde são abordados os 
principais pontos referentes ao processo de desenvolvimento da mesma, desde a 
problemática inicial, passando pela determinação dos objetivos e da estrutura do 
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trabalho, referindo também os principais métodos e ferramentas de investigação 
utilizados; 
• Capítulo 2: primeira parte associada à revisão da literatura, onde são abordadas as 
principais componentes associadas à operação normal de uma companhia aérea, 
com o objetivo de verificar as variáveis às quais as transportadoras estão sujeitas, e 
que afetam todo o planeamento e gestão das mesmas; 
• Capítulo 3: seção essencial ao desenvolvimento desta dissertação, que consiste na 
identificação das principais caraterísticas que distinguem os dois modelos de 
negócio (legacy e low-cost), complementado com algumas estatísticas associadas a 
ambos; 
• Capítulo 4: análise dos principais eventos históricos, e respetivas frotas, das 
companhias aéreas TAP Air Portugal e easyJet; 
• Capítulo 5: um dos capítulos mais importantes desta dissertação, em que se analisa 
as principais vertentes, do ponto de vista socioeconómico, que regem as forças 
presentes no setor aeronáutico, desde regulamentações, concorrência, ganhos, 
perdas, segurança, entre muitos outros, e procurando constatar a teoria com dados 
reais auferidos tanto pela TAP Air Portugal, como pela easyJet; 
• Capítulo 6: seção dedicada à demonstração dos vários métodos e ferramentas de 
investigação científica implementados no processo de pesquisa inerente a este 
estudo; 
• Capítulo 7: outro dos capítulos mais importantes, referente à análise e discussão dos 
dados obtidos dos métodos de pesquisa de campo implementados, nomeadamente a 
entrevista e o questionário; 
• Capítulo 8: seção final, reservada para as conclusões tiradas após a realização deste 
estudo, bem como as respetivas limitações associadas ao mesmo, e o contributo 
resultante da elaboração desta dissertação, entre outros. 
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CAPÍTULO 2: GESTÃO E ESTRUTURA DE 
UMA COMPANHIA AÉREA 
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Sendo o setor do transporte aéreo um dos mercados mais voláteis do mundo, e 
sujeito a elevados fatores externos, é necessário que as empresas, mais concretamente as 
companhias aéreas nele inseridas, possuam uma estrutura que lhes permita adaptar a 
diferentes situações. Neste capítulo, serão abordados os principais elementos presentes 
no planeamento da operação de uma companhia aérea, pois tratando-se esta de um 
serviço de transporte aéreo, seja de carga e/ou passageiros, entre uma origem e um 
destino, é necessário determinar a priori vários elementos para que tudo ocorra dentro 
dos limites estipulados, como por exemplo, consoante os vários destinos qual é a melhor 
rota a operar, que tipo de aeronaves utilizar, escolher a tripulação que vai fazer o voo 
em causa, entre outros. 
 
2.1 – Planeamento e Gestão de Rotas (Redes) 
Uma companhia ao fornecer um serviço de transporte aéreo, deve ter em conta 
dois fatores essenciais: a procura por determinada rota, e o preço aplicado à mesma (que 
permita à empresa obter lucros). Sendo estes os principais elementos que determinam a 
estratégia a adotar, procurando obter uma certa vantagem competitiva, e que podem 
ditar o sucesso ou insucesso de uma transportadora aérea, é de extrema importância que 
esta planeie a sua rede de operações ao mais ínfimo pormenor, reduzindo o mais 
possível a margem de erro associada, conforme será demonstrado neste subcapítulo. 
Tendo em conta que o planeamento e gestão das rotas assenta, em grande parte, 
no estudo da Teoria dos Grafos, é importante ter em conta alguns conceitos, de modo a 
compreender como se estrutura uma rede, e como a podemos utilizar mediante as 
necessidades pretendidas. 
Segundo Hill, M. et al (2008) “Um grafo G é um conjunto finito V de pontos (a 
que chamamos vértices, nós ou nodos) e um conjunto A de linhas (a que chamamos 
arcos, ligações ou ramos) que ligam todos ou alguns desses pontos. Se a ∈ A, então a = 
(vi, vj) com vi, vj ∈ V, onde vi é o vértice inicial de a e vj é o vértice final de a.” sendo 
que “uma rede é um grafo onde existem valores associados a todos os arcos ou arestas. 
A esses valores chamamos capacidades (que podem representar custos, distâncias, 
tempos, volumes, etc.).” 
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Em termos do transporte aéreo, podemos verificar uma possível utilização dos 
modelos de fluxos de rede, na medida em que se procura obter uma solução que permita 
determinar a rota (ou conjunto de rotas) que melhor contribuem para o desempenho de 
uma companhia aérea específica, sendo que neste trabalho apenas serão abordados os 
problemas mais comummente verificados. 
Nota: Ter em conta de que todos estes problemas possuem mais do que uma 
forma de abordagem, tendo sido escolhidas para apresentar neste trabalho, aquelas que 
eram mais explícitas e de notação menos pesada. 
 2.1.1 – Problema do caminho mais curto 
Remete para o caso típico da deslocação entre um ponto inicial e um final, em 
que se procura realizar a menor distância possível, tendo sempre em conta que existem 
várias possibilidades sobre qual o caminho a adotar. Por exemplo, considere-se a 
seguinte representação de uma rede de rotas (Figura 1), em que os vértices representam 
cidades, e os ramos são os voos disponíveis, tendo em conta que os números associados 
às ligações representam a distância  entre os pares de cidades, com o objetivo de 
determinar a melhor rota que aufere o caminho mais curto, entre o vértice A (origem) e 
o vértice K (destino). (Adaptado de Bazargan, 2010) 
Figura 1 - Grafo exemplo caminho mais curto 
 
Fonte: Elaboração própria 
Segundo Hill et al (2008), antes de se proceder à verificação do problema em 
questão, é necessário especificar as principais restrições (bem como as variáveis de 
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decisão) atribuídas à resolução do mesmo, sendo elas matematicamente representadas 
pelos seguintes elementos: 
• (i, j): ligação entre os vértices; 
• xij: variável que assume o valor 1 se a ligação (i, j) estiver associada ao caminho 
mais curto, e 0 se se verificar o contrário; 
• cij: comprimento da ligação (i, j); 
• 𝑥𝑖𝑗 ∈  {0,1} , ∀ 𝑖, 𝑗 = 1, … , 𝑁 ∶ (𝑖, 𝑗) ∈  𝐴 → assegura que só existe uma ligação 
entre cada um dos vértices, no caminho mais curto; 
• ∑ 𝑥1𝑗 − ∑ 𝑥𝑗1 = 1𝑗:(𝑗,1)∈ A𝑗:(1,𝑗)∈ A  → a diferença entre o número de ligações que sai 
e o número de vértices que entra no vértice inicial 1 é 1; 
• ∑ 𝑥𝑖𝑗 − ∑ 𝑥𝑗𝑖 = 0, ∀ 𝑖 = 2, … , 𝑁 − 1𝑗:(𝑗,𝑖)∈ A𝑗:(𝑖,𝑗)∈ A  → a diferença entre os todos os 
vértices, excluindo o inicial e o final, é 0; 
• ∑ 𝑥𝑁𝑗 − ∑ 𝑥𝑗𝑁 = −1𝑗:(𝑗,𝑁)∈ A𝑗:(𝑁,𝑗)∈ A  → a diferença entre o número de arcos que sai 
e o número de vértices que entra no vértice final 1 é −1. 
Após isto, podemos definir que a solução ao problema em causa, se representa 
pela seguinte equação: 
Equação 1 - Problema do caminho mais curto 
𝑍 = ∑ ∑ 𝑐𝑖𝑗𝑥𝑖𝑗
𝑗:(𝑖,𝑗)∈𝐴
𝑁
𝑖=1
 
Fonte: Hill et al (2008) 
→ somatório do produto entre o comprimento das ligações e a variável de confirmação 
do caminho mais curto (procurando-se minimizar a incógnita Z). 
Resolução: O primeiro passo para a resolução deste problema remete para a 
determinação das variáveis de decisão, e a sua respetiva representação algébrica, 
nomeadamente: variáveis de decisão = 𝑥𝑖𝑗 (representam o movimento entre o ponto i e o 
ponto j), como por exemplo: movimento entre A e B = 𝑥𝐴𝐵, movimento entre A e C = 
𝑥𝐴𝐶 , e assim sucessivamente). 
De seguida, procede-se à análise e exemplificação das restrições, em formato 
de equações ou inequações, sendo que estas são deduzidas consoante os caminhos que 
Diogo João Pereira Rocha 
Análise Comparativa do Modelo de Negócio das Companhias Aéreas Legacy vs Low-Cost: Um Estudo 
Empírico Aplicado à TAP Air Portugal e easyJet 
 
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Escola das Ciências Económicas e das 
Organizações   11 
existem de e para certo ponto (excluindo ligações provenientes do ponto de partida e de 
chegada), conforme exemplificado de seguida: 
• Ponto A: 𝑥𝐴𝐵 + 𝑥𝐴𝐶 + 𝑥𝐴𝐷 = 1 
• Ponto B: 𝑥𝐵𝐸 + 𝑥𝐵𝐹 − 𝑥𝐴𝐵 − 𝑥𝐸𝐵 − 𝑥𝐹𝐵 = 0 
• Ponto C: 𝑥𝐶𝐹 + 𝑥𝐶𝐺 − 𝑥𝐴𝐶 − 𝑥𝐹𝐶 − 𝑥𝐺𝐶 = 0 
• Ponto D: 𝑥𝐷𝐺 − 𝑥𝐴𝐷 − 𝑥𝐺𝐷 = 0 
• Ponto E: 𝑥𝐸𝐼 + 𝑥𝐸𝐻 + 𝑥𝐸𝐵 − 𝑥𝐵𝐸 − 𝑥𝐻𝐸 − 𝑥𝐼𝐸 = 0 
• Ponto F: 𝑥𝐹𝐻 + 𝑥𝐹𝐵 + 𝑥𝐹𝐶 − 𝑥𝐵𝐹 − 𝑥𝐶𝐹 − 𝑥𝐻𝐹 = 0 
• Ponto G: 𝑥𝐺𝐻 + 𝑥𝐺𝐽 + 𝑥𝐺𝐷 + 𝑥𝐺𝐶 − 𝑥𝐶𝐺 − 𝑥𝐷𝐺 − 𝑥𝐻𝐺 − 𝑥𝐽𝐺 = 0 
• Ponto H: 𝑥𝐻𝐼 + 𝑥𝐻𝐾 + 𝑥𝐻𝐽 + 𝑥𝐻𝐸 + 𝑥𝐻𝐹 + 𝑥𝐻𝐺 − 𝑥𝐸𝐻 − 𝑥𝐹𝐻 − 𝑥𝐺𝐻 − 𝑥𝐼𝐻 − 𝑥𝐽𝐻 =
0 
• Ponto I: 𝑥𝐼𝐾 + 𝑥𝐼𝐸 + 𝑥𝐼𝐻 − 𝑥𝐸𝐼 − 𝑥𝐻𝐼 = 0 
• Ponto J: 𝑥𝐽𝐾 + 𝑥𝐽𝐻 + 𝑥𝐽𝐺 − 𝑥𝐺𝐽 − 𝑥𝐻𝐽 = 0 
• Ponto K: −𝑥𝐼𝐾 − 𝑥𝐻𝐾 − 𝑥𝐽𝐾 = −1 
Além destas restrições, é ainda necessário referir as condições estabelecidas 
intrinsecamente pela natureza das variáveis, nomeadamente, que 𝑥𝑖𝑗 ≥ 0 e que os 
valores resultantes da variável 𝑥𝑖𝑗 são booleanos [apenas assumem o valor de 0 (zero) 
ou 1 (um)]. O próximo passo prende-se com a determinação da função objetivo do 
problema em causa: 
• Minimizar 𝑍 = 17𝑥𝐴𝐵 + 3𝑥𝐴𝐶 + 21𝑥𝐴𝐷 + 12𝑥𝐵𝐸 + 7𝑥𝐵𝐹 + 8𝑥𝐶𝐹 + 4𝑥𝐶𝐺 + 5𝑥𝐷𝐺 +
8𝑥𝐸𝐼 + 10𝑥𝐸𝐻 + 12𝑥𝐸𝐵 + 5𝑥𝐹𝐻 + 7𝑥𝐹𝐵 + 8𝑥𝐹𝐶 + 15𝑥𝐺𝐻 + 19𝑥𝐺𝐽 + 5𝑥𝐺𝐷 +
4𝑥𝐺𝐶 + 5𝑥𝐻𝐼 + 26𝑥𝐻𝐾 + 18𝑥𝐻𝐽 + 10𝑥𝐻𝐸 + 5𝑥𝐻𝐹 + 15𝑥𝐻𝐺 + 30𝑥𝐼𝐾 + 8𝑥𝐼𝐸 +
5𝑥𝐼𝐻 + 10𝑥𝐽𝐾 + 18𝑥𝐽𝐻 + 19𝑥𝐽𝐺  
Posto isto, e de modo a facilitar a resolução deste problema, é realizada a 
mudança das variáveis utilizadas mediante a seguinte correspondência: 
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Tabela 1 - Correspondência variáveis problema caminho mais curto 
𝒙𝑨𝑩 𝒙𝑨𝑪 𝒙𝑨𝑫 𝒙𝑩𝑬 𝒙𝑩𝑭 𝒙𝑬𝑩 𝒙𝑭𝑩 𝒙𝑪𝑭 𝒙𝑪𝑮 𝒙𝑭𝑪 
𝑥1 𝑥2 𝑥3 𝑥4 𝑥5 𝑥6 𝑥7 𝑥8 𝑥9 𝑥10 
𝒙𝑮𝑪 𝒙𝑬𝑰 𝒙𝑬𝑯 𝒙𝑯𝑬 𝒙𝑰𝑬 𝒙𝑭𝑯 𝒙𝑯𝑭 𝒙𝑮𝑯 𝒙𝑮𝑱 𝒙𝑮𝑫 
𝑥11 𝑥12 𝑥13 𝑥14 𝑥15 𝑥16 𝑥17 𝑥18 𝑥19 𝑥20 
𝒙𝑫𝑮 𝒙𝑯𝑮 𝒙𝑱𝑮 𝒙𝑯𝑰 𝒙𝑯𝑲 𝒙𝑯𝑱 𝒙𝑰𝑯 𝒙𝑱𝑯 𝒙𝑰𝑲 𝒙𝑱𝑲 
𝑥21 𝑥22 𝑥23 𝑥24 𝑥25 𝑥26 𝑥27 𝑥28 𝑥29 𝑥30 
Fonte: Elaboração própria 
Resultando na seguinte função objetivo: 
• Minimizar 𝑍 = 17𝑥1 + 3𝑥2 + 21𝑥3 + 12𝑥4 + 7𝑥5 + 8𝑥8 + 4𝑥9 + 5𝑥21 + 8𝑥12 +
10𝑥13 + 12𝑥6 + 5𝑥16 + 7𝑥7 + 8𝑥10 + 15𝑥18 + 19𝑥19 + 5𝑥20 + 4𝑥11 + 5𝑥24 +
26𝑥25 + 18𝑥26 + 10𝑥14 + 5𝑥17 + 15𝑥22 + 30𝑥29 + 8𝑥15 + 5𝑥27 + 10𝑥30 +
18𝑥28 + 19𝑥23 
Sujeito às restrições (mediante a respetiva correspondência): 
• 1𝑥1 + 1𝑥2 + 1𝑥3 = 1 
• −1𝑥1 + 1𝑥4 + 1𝑥5 − 1𝑥6 − 1𝑥7 = 0 
• −1𝑥2 + 1𝑥8 + 1𝑥9 − 1𝑥10 − 1𝑥11 = 0 
• −1𝑥3 − 1𝑥20 − 1𝑥21 = 0 
• −1𝑥4 − 1𝑥6 + 1𝑥12 + 1𝑥13 − 1𝑥14 − 1𝑥15 = 0 
• −1𝑥5 + 1𝑥7 − 1𝑥8 + 1𝑥10 + 1𝑥16 − 1𝑥17 = 0 
• −1𝑥9 + 1𝑥11 + 1𝑥18 + 1𝑥19 + 1𝑥20 − 1𝑥21 − 1𝑥22 − 1𝑥23 = 0 
• −1𝑥13 + 1𝑥15 − 1𝑥16 + 1𝑥17 − 1𝑥18 + 1𝑥24 + 1𝑥25 + 1𝑥26 − 1𝑥27 − 1𝑥28 = 0 
• −1𝑥12 + 1𝑥15 − 1𝑥24 + 1𝑥27 + 1𝑥29 = 0 
• −1𝑥19 + 1𝑥23 − 1𝑥26 + 1𝑥28 + 1𝑥30 = 0 
• −1𝑥25 − 1𝑥29 − 1𝑥30 = −1 
Após a realização de todos os passos exemplificados anteriormente, 
concluímos a existência de 30 variáveis de decisão e 11 restrições, sendo que através da 
utilização do software de cálculo PHPSimplex1, que nos permite resolver facilmente a 
                                                 
1 Disponível em http://www.phpsimplex.com/simplex/simplex.htm?l=pt [acedido a 11/07/2019] 
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função objetivo em causa, através do Método de Duas Fases, obtemos os seguintes 
resultados: 
• 𝑍 = 36 
• 𝑥2,  𝑥9, 𝑥19,  𝑥30 = 1 
• 𝑥1 a 𝑥30 (excluindo 𝑥2,  𝑥9, 𝑥19,  𝑥30) = 0 
Resposta: Tendo em conta os resultados obtidos, podemos concluir que, 
consoante a representação gráfica exemplificada e os respetivos valores utilizados, a 
distância relativa ao caminho mais curto entre o ponto A (origem) e o ponto K (destino) 
é de 36, percorrendo o percurso através dos pontos A → C → G → J → K. 
A análise e estudo desta problemática, permite a uma companhia aérea delinear 
a sua estratégia operacional de modo a, consoante o conjunto de destinos sobre os quais 
esta procura fornecer um serviço de transporte, estipular as escalas que possuam a 
menor distância entre si, sendo que o facto de esta ser ou não, a estratégia mais indicada 
para a companhia, estar dependente de determinadas variáveis específicas ao setor 
aeronáutico, tais como:  
• o custo do combustível; 
• o número de passageiros transportados; 
• distância a percorrer; 
• o tipo de aeronave utilizado; 
• fatores meteorológicos; 
• ciclos de manutenção das aeronaves; 
• horários e frequências dos voos; 
• afetação da frota disponível; 
• entre outras. 
 2.1.2 – Problema do custo mínimo 
Problema referente ao transporte de determinado recurso entre a origem e o 
destino, procurando auferir custos associados o mais reduzidos possível, como por 
exemplo, uma companhia aérea que procure transportar determinados bens entre um 
conjunto de vértices (conforme exemplificado na figura seguinte), mediante a criação de 
uma rota menos dispendiosa e que sirva todos os destinos, sendo que os números 
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estipulados nas ligações determinam o custo unitário de cada voo. (Adaptado de 
Bazargan, 2010) 
Figura 2 - Grafo exemplo custo mínimo 
 
Fonte: Elaboração própria 
Verificando as principais incógnitas, bem como as restrições, podemos 
determinar os elementos que influenciam o custo mínimo de uma rede R (Adaptado de 
Hill et al, 2008): 
• 𝑥𝑖𝑗: representa o fluxo que passa na ligação (i, j); 
• uij: capacidade da ligação (i, j); 
• 𝑐𝑖𝑗: custo unitário por “transitar” na ligação (i, j); 
• 𝜃: variação de fluxo entre os vértices 1 e N (final), sendo que 𝜃 ≤ 𝐹, onde F é o 
fluxo máximo na rede R); 
• 𝑥𝑖𝑗 ≤  𝑢𝑖𝑗  , 𝑖, 𝑗 = 1, … , 𝑁: (𝑖, 𝑗) ∈ 𝐴 → remete para os limites associados à 
capacidade das ligações entre os vértices. 
• ∑ 𝑥1𝑗 − ∑ 𝑥𝑗1 = 𝜃𝑗: (𝑗,1) ∈ 𝐴𝑗∶ (1,𝑗) ∈ 𝐴  → diferença entre o fluxo total que sai e o fluxo 
total que entra no vértice 1, ou seja, este gera um fluxo 𝜃; 
• ∑ 𝑥𝑖𝑗 − ∑ 𝑥𝑘𝑖 = 0 , ∀ 𝑖 = 2, … , 𝑁 − 1𝑘: (𝑘,𝑖) ∈ 𝐴𝑗∶ (𝑖,𝑗) ∈ 𝐴  → garante que em todos os 
outros vértices, o fluxo total que entra é igual ao fluxo que sai; 
• ∑ 𝑥𝑁𝑗 − ∑ 𝑥𝑗𝑁 = −𝜃𝑗:(𝑗,𝑁)∈𝐴𝑗:(𝑁,𝑗)∈𝐴  → diferença entre o fluxo total que sai e o 
fluxo total que entra no vértice N, ou seja, este recebe um fluxo 𝜃. 
• 𝑥𝑖𝑗 ≥ 0, 𝑖, 𝑗 = 1, … , 𝑁: (𝑖, 𝑗) ∈ 𝐴 → remete para a positividade das capacidades de 
cada ligação entre os vários vértices. 
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Sendo assim, a solução a este problema resulta da minimização da incógnita Z, 
mediante a aplicação da seguinte fórmula matemática: 
Equação 2 - Problema do custo mínimo 
𝑍 = ∑ ∑ 𝑐𝑖𝑗𝑥𝑖𝑗
𝑗:(𝑖,𝑗)∈𝐴
𝑁
𝑖=1
 
Fonte: Hill et al (2008) 
→ somatório do produto entre o custo unitário de cada ligação e o fluxo que passa na 
mesma. 
Resolução: De modo a resolver este problema, aplicar-se-á o Algoritmo de 
Prim que nos permite obter o subgrafo que corresponde à “árvore” (rede) geradora do 
custo mínimo, tendo em conta que o total do valor das ligações é minimizado e todos os 
vértices se encontram interligados, sendo que a aplicação prática deste algoritmo será 
feita através de uma matriz triangular. 
Posto isto, procedeu-se à demonstração da matriz consoante os vários pontos 
da rede abordada, e os respetivos valores das ligações entre os mesmos, resultando na 
figura seguinte, e que coincide com a Etapa 1 do processo de resolução do problema 
em causa. 
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Figura 3 - Exemplo Algoritmo de Prim (etapa 1) 
 
Fonte: Elaboração própria 
A Etapa 2, consiste na escolha de um vértice (ponto) qualquer, cortando a 
respetiva linha e coluna do ponto, obtendo assim as ligações subjacentes/conetadas ao 
vértice selecionado. Neste caso, optou-se pela escolha do vértice F como o “ponto de 
partida” (cortando a linha e coluna referente ao eixo vertical e horizontal do mesmo), de 
seguida, dos números cortados apenas uma vez, escolhe-se o menor, marcando-o (dando 
origem ao número 5, assinalado a vermelho, conforme demonstrado na matriz do lado 
esquerdo da figura seguinte). 
A Etapa 3, consiste na repetição do processo descrito anteriormente, no 
entanto, temos como novo “ponto de partida”, o número assinalado na etapa precedente 
(nº 5). Após cortar a linha e coluna referente ao número 5 (associado ao vértice H), 
voltamos a escolher, dos elementos apenas riscados uma vez, aquele que possui o valor 
mais baixo, que neste caso é o número 7, marcando-o respetivamente, conforme 
exemplificado na matriz do lado direito da figura seguinte. 
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Figura 4 - Exemplo Algoritmo de Prim (etapas 2 e 3) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Após cortar a linha e coluna referente ao número 7 (respetivo ao ponto B), 
verificamos que o número mais baixo daqueles apenas cortados uma vez, é o nº 8 e 
procedemos à marcação do mesmo, correspondendo à Etapa 4 deste processo. 
Na Etapa 5, mais uma vez, corta-se a linha e coluna na qual o número 8 se 
encontra inserido (vértice C), dando resultado ao número 3, como o valor mais baixo 
daqueles riscados somente uma única vez, assinalando o mesmo. 
Figura 5 - Exemplo Algoritmo de Prim (etapas 4 e 5) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Novamente, e referente à Etapa 6, corta-se a linha e coluna associada ao 
número assinalado na fase anterior (nº 3 e respetivo ponto A), sendo que, deste passo, 
resulta como valor mais baixo, dos riscados uma vez apenas, o número 4. 
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A Etapa 7 corresponde ao corte da linha e coluna associadas ao nº 4 (referente 
ao vértice G), dando origem ao número 5 como o valor mais baixo dos valores riscados 
uma vez, sendo que, ambas as etapas estão demonstradas na figura seguinte. 
Figura 6 - Exemplo Algoritmo de Prim (etapas 6 e 7) 
 
Fonte: Elaboração própria 
De seguida, procede-se novamente ao corte da linha e coluna associada ao 
número 5 (vértice D), resultando no nº8 como o componente mais baixo, relativamente 
aqueles riscados apenas uma vez, processo este inserido na Etapa 8. 
Na Etapa 9, realiza-se o corte da linha e coluna referente ao número 8 (ponto 
J), dando origem ao nº10 como o elemento com o valor mais reduzido, dos que foram 
riscados apenas uma vez. 
Figura 7 - Exemplo Algoritmo de Prim (etapas 8 e 9) 
 
Fonte: Elaboração própria 
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Posto isto, ocorre mais uma vez o corte da linha e coluna associada ao número 
10 (vértice K), resultando noutro nº10 como o elemento mais reduzido, em termos dos 
que só foram riscados uma vez, completando deste modo a Etapa 10. 
A Etapa 11, corresponde ao corte da linha e coluna associada ao número 10 
(vértice H), auferindo o nº8 como o mais baixo, conforme exemplificado na figura 
seguinte, na matriz do lado direito. 
Figura 8 - Exemplo Algoritmo de Prim (etapas 10 e 11) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Por último, ocorre a Etapa 12 em que se verifica o corte da linha e coluna 
referente ao número 8 (vértice I), fechando assim todas as linhas, colunas e 
componentes da matriz abordada, visto deixar de existir elementos riscados apenas uma 
vez, parando o ciclo processual, conforme exemplificado na imagem seguinte. 
Após a realização de todos estes passos, a solução do problema reside na soma 
dos números marcados, neste caso a vermelho, correspondendo ao custo mínimo 
associado à operação da rede abordada, bem como quais as ligações, dentro da respetiva 
rede, que permitem alcançar o custo reduzido pretendido. 
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Figura 9 - Exemplo Algoritmo de Prim (etapa 12) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Resposta: O custo mínimo da operação da rede estudada é igual a 3 + 7 + 8 +
4 + 5 + 10 + 8 + 5 + 8 + 10 = 68, correspondendo ao conjunto de ligações definida 
na figura seguinte, resultado este que foi confirmado mediante a utilização do software 
VisoAlgo2. 
Figura 10 - Árvore Geradora do Custo Mínimo 
 
Fonte: Elaboração própria 
                                                 
2 Disponível em https://visualgo.net/en/mst [acedido a 15/07/2019] 
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Provavelmente a opção mais procurada pelas companhias aéreas, 
principalmente as low-cost, com o objetivo de obter o maior retorno financeiro 
proveniente da operação de determinada rota, sendo que, tal como o problema anterior, 
esta está dependente de vários elementos específicos ao transporte aéreo, sob os quais a 
companhia não consegue prever e/ou alterar para seu benefício. 
 2.1.3 – Problema do fluxo máximo 
Situação em que se pretende transportar a quantidade máxima de um recurso, 
entre a origem e o destino, em detrimento de outras opções que não permitiam que tal 
operação ocorresse. Por exemplo, uma companhia aérea que procure determinar a 
quantidade de voos diários entre o aeroporto A e o aeroporto F com possíveis escalas 
em B, C, D ou E, conforme representado na seguinte figura, juntamente com os voos 
máximos que se podem realizar em cada ligação: 
Figura 11 - Grafo exemplo fluxo máximo 
 
Fonte: Elaboração própria 
Tal como nos problemas anteriores, de acordo com Hill et al (2008), verifica-se 
a necessidade de identificar as variáveis a serem exploradas, bem como as restrições ao 
problema que nos permitirão estabelecer os limites sob o qual iremos operar, sendo elas: 
• xi,j: número de voos entre o vértice i e o vértice j; 
• F: fluxo total que passa do vértice 1 (inicial) ao vértice N (final); 
• uij: capacidade da ligação (i, j); 
• 𝑥𝑖𝑗 ≤  𝑢𝑖𝑗  , (𝑖, 𝑗) ∈ 𝐴 → remete para os limites referentes à capacidade máxima das 
ligações entre cada vértice; 
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• 𝑥𝑖𝑗  ≥ 0 , (𝑖, 𝑗) ∈ 𝐴 → remete para os limites referentes à capacidade mínima das 
ligações entre cada vértice; 
• ∑ 𝑥1𝑗 − ∑ 𝑥𝑖1 = 𝐹𝑖:(𝑖,𝑁) ∈ 𝐴𝑗:(1,𝑗) ∈ 𝐴  → diferença entre o fluxo total que sai e o fluxo 
total que entra no vértice 1, ou seja, o vértice 1 gera uma quantidade de fluxo F; 
• ∑ 𝑥𝑖𝑗 − ∑ 𝑥𝑘𝑖 = 0, ∀ 𝑖 = 2, … , 𝑁 − 1𝑘:(𝑘,𝑖) ∈ 𝐴𝑗:(𝑖,𝑗) ∈ 𝐴  → assegura que o fluxo total 
que origina do vértice 1, é o mesmo que se verifica no vértice N (final); 
• ∑ 𝑥𝑁𝑗 − ∑ 𝑥𝑖𝑁 = −𝐹𝑖∶(𝑖,𝑁) ∈ 𝐴𝑗∶(𝑁,𝑗) ∈ 𝐴  → diferença entre o fluxo total que sai e o 
fluxo total que entra no vértice N é −𝐹, ou seja, este recebe uma quantidade de 
fluxo F. 
Posto isto, podemos auferir que a solução a este problema assenta na 
maximização da incógnita F.  
Resolução: Para a obtenção do resultado a este problema, será empregado o 
Método de Ford-Fulkerson que nos permite verificar o valor do fluxo máximo que é 
possível “transportar” por uma determinada rede, sendo que, neste caso em específico, 
iremos considerar o ponto A como origem em que não existe nenhum fluxo anterior ao 
mesmo, logo 𝐹0 = 0 (fluxo inicial igual a 0).  
Outro conceito a ter em conta é o de caminho de aumento, que remete para o 
caminho através do qual ainda é possível enviar determinado fluxo. (Adaptado de 
Ribeiro, 2015) 
Mediante a análise do grafo exemplificado na figura anterior, verifica-se a 
existência de vários caminhos de aumento, sendo que, começaremos por analisar o 
caminho A → B → D → E. Posto isto, realiza-se, de seguida, a determinação da 
capacidade mínima do fluxo relativo ao caminho selecionado: 
• 𝐹1: 𝐴𝐵𝐷𝐹 → min{13; 5; 3} = 3 
• 𝐹1 = 𝐹0 + 3 (=)𝐹1 = 3 
Ou seja, concluímos que, pelo caminho 𝐴𝐵𝐷𝐹 é possível enviar um fluxo igual 
a 3, sendo que o grafo residual demonstra que ainda é possível aplicar um fluxo a este 
rede, no entanto, a ligação D → F atingiu o seu fluxo limite, conforme demonstrado na 
seguinte figura: 
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Figura 12 - Grafo exemplo fluxo máximo (2) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Tendo em conta os elementos referidos anteriormente, procede-se à escolha de 
outro caminho (que não inclua a ligação D → F), como por exemplo, o 𝐴𝐶𝐸𝐹 e 
verifica-se a capacidade mínima do mesmo, obtendo-se os seguintes resultados: 
• 𝐹2: 𝐴𝐶𝐸𝐹 → min{10; 35; 20} = 10 
• 𝐹2 = 𝐹1 + 10 (=)𝐹2 = 13 
Aplicando um fluxo igual a 10, ao longo do caminho 𝐴𝐶𝐸𝐹, obtém-se a 
seguinte figura, na qual é possível verificar que foi atingido o limite de fluxo na ligação 
A → C: 
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Figura 13 - Grafo exemplo fluxo máximo (3) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Após a análise do grafo residual (figura anterior), conclui-se que, além da 
ligação D → F, agora também a conexão entre os pontos A e C atingiu o seu limite 
referente ao fluxo máximo da mesma, sobrando apenas um último caminho que ainda 
permite conectar o ponto A ao F, nomeadamente o caminho 𝐴𝐵𝐷𝐶𝐸𝐹, procedendo-se 
mais uma vez, ao cálculo da capacidade mínima do fluxo associado ao caminho 
referido, auferindo os seguintes resultados: 
• 𝐹3: 𝐴𝐵𝐷𝐶𝐸𝐹 → 𝑚𝑖𝑛{13 − 3;  5 − 3;  15; 35 − 10; 20 − 10 } =
{10; 2; 15; 25; 10} = 2 
• 𝐹3 = 𝐹2 + 2 (=)𝐹3 = 15 
Mais uma vez, realiza-se a passagem de um fluxo igual a 2, ao longo do 
caminho 𝐴𝐵𝐷𝐶𝐸𝐹, dando resultado à figura em baixo, e o respetivo alcance do limite 
referente ao fluxo verificado na ligação B → D: 
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Figura 14 - Grafo exemplo fluxo máximo (4) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Resposta: Sendo assim, podemos verificar que o grafo residual demonstra que 
já não é possível aplicar outro fluxo, visto não existir nenhum caminho que conecte o 
ponto A ao F, que não tenha atingido a capacidade máxima referente a uma ligação 
pertencente a certo caminho, logo o número máximo de voos que uma companhia aérea 
pode realizar entre o aeroporto A e o aeroporto F, com possíveis escalas entre os pontos 
B, C, D e E (tendo em conta a rede base utilizada nesta problemática) é de 15 voos 
diários (𝐹𝑚á𝑥 = 15). 
Teoricamente, esta seria a opção mais utilizada pela companhias aéreas, com o 
objetivo de maximizar a utilização dos recursos disponíveis (inputs) procurando obter 
os maiores resultados possíveis dessa operação (outputs), independentemente de os 
custos associados serem mais elevados ou não. Cenário este que não se verifica em 
maior parte dos casos, devido a vários elementos de teor económico e concorrencial, 
sendo que os mais interessados na utilização deste modelo, seriam as companhias aéreas 
afetas ao transporte de carga. 
 
2.2 – Planeamento dos horários dos voos 
Outra parte imensamente importante aquando da gestão de uma companhia 
aérea, remete para a escolha dos horários a serem praticados. Este planeamento consiste 
na criação de uma tabela temporal com os destinos, as horas dos voos a realizar e o 
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avião utilizado, com o objetivo de satisfazer as necessidades dos passageiros, em voar 
para um determinado sítio, a uma determinada hora. 
Segundo Bazargan (2010), a realização desta tarefa tem de ter em conta certos 
fatores, que podem alterar os resultados finais obtidos/pretendidos, como por exemplo: 
as caraterísticas das aeronaves (consoante o distância, o número de passageiros a 
transportar, o fator de carga, entre outros), a mão-de-obra disponível (pilotos, 
tripulação de bordo, handling), regulamentação aplicável (restrições referentes a voos 
noturnos, restrições ao nível dos slots aeroportuários) e o comportamento por parte da 
concorrência (baixa ou alta oferta de um determinado destino), sendo que tudo isto está 
dependente do sistema de rotas a aplicar (hub vs ponto-a-ponto). 
Maior parte do planeamento dos horários recai sobre o departamento de 
marketing, pois nos últimos anos, o processo negocial tem vindo a mudar drasticamente, 
logo é necessário que a administração das companhias aéreas entenda a natureza destas 
mudanças (redução de custos, legislação, fatores ambientais, entre outros) que já estão a 
ocorrer, mais concretamente, no que toca à relação que esta desenvolve/promove junto 
dos seus clientes, com o objetivo de maximizar os benefícios provenientes da 
implementação de uma estratégia de marketing empresarial eficaz, e obter o maior 
retorno financeiro possível (Adaptado de Doganis, 2006) sendo que, atualmente, muitas 
companhias aéreas já possuem um departamento exclusivamente dedicado à tarefa do 
planeamento dos horários dos voos. 
Compete à companhia aérea definir qual a estratégia a adotar, mediante os 
possíveis trade-offs (escolha entre duas ou mais opções desejáveis, mas incompatíveis) 
existentes, conforme ilustrado na figura seguinte, sendo que existem dois tipos de 
abordagem no processo de planeamento dos voos: estratégica e tática. 
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Figura 15 - Objetivos dos horário de voo 
 
Fonte: Adaptado de Cook e Billig (2017) 
A vertente estratégica envolve um plano temporal mais alargado, de modo a 
permitir obter respostas a possíveis mudanças no ambiental negocial e/ou operacional 
(como por exemplo, tecnologia inovadora, novas regulamentações, entre outros), por 
outro lado, uma abordagem tática envolve a gestão de possíveis alterações a realizar, a 
curto prazo, nos horários e/ou rotas operadas, sendo que normalmente, pode incluir a 
monitorização de mercados, da competição e de outras operações associadas à 
transportadora aérea em si (abertura/fecho de rotas específicas, aumento/diminuição da 
frequência geral dos voos realizados, entre outros). A principal desvantagem deste 
processo, remete para a elevada dependência de feedback necessário, para a verificação 
da eficácia do mesmo, atribuindo-lhe algum grau de risco associado. (Adaptado de 
Bazargan, 2010) 
 
2.3 – Atribuição da frota 
Outra vertente de elevada importância na estruturação de uma companhia 
aérea, consiste na escolha e afetação das aeronaves disponíveis para as rotas a realizar, 
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sendo que, este processo deve ter em conta determinadas variantes, como por exemplo, 
o tamanho da rota (curto, médio ou longo curso), a quantidade de passageiros e/ou carga 
a transportar, a eficiência da própria aeronave, o tamanho da mesma de modo a 
conseguir aterrar nos aeroportos pretendidos (independentemente da dimensão destes), 
entre outros. 
Segundo Wensveen (2006), existem alguns parâmetros aos quais lhe são 
atribuídas algumas unidades de medição, que permitem uma análise mais “económica” 
da performance de determinada aeronave, numa rota específica, sendo elas: 
• Available Seat Kilometers (ASK): produto entre os quilómetros voados e o número 
de lugares disponíveis na aeronave numa determinada rota; 
• Revenue Passenger Kilometers (RPK): produto entre as receitas provenientes de 
passageiros pagantes e a distância voada; 
• Revenue per Available Seat Kilometer (RASK): quociente da receita operacional 
(de determinada rota) pelo ASK; 
• Cost per Available Seat Kilometer (CASK): quociente dos custos operacionais (de 
determinada rota) pelo ASK; 
• Yield: mede a receita média referente ao transporte de passageiros pagantes, por 
quilómetro. 
Sendo assim, podemos verificar que o desempenho de uma aeronave é 
avaliado, numa primeira instância, pelo número de lugares que esta possui a bordo, bem 
como a distância máxima à qual esta consegue voar. Sendo assim, e partindo do 
princípio que as companhias aéreas procuram obter lucros elevados, é possível 
determinar duas vertentes principais que afetam o processo de atribuição de 
determinada aeronave a uma rota, sendo elas, os custos operacionais e os custos de spill 
(perdas de receitas de passageiros devido à capacidade insuficiente das aeronaves 
mediante a procura verificada). 
 2.3.1 – Modelo de Atribuição da Frota (MAF) 
De forma a tirar o máximo proveito das aeronaves, com o objetivo de reduzir 
os custos operacionais e otimizar a capacidade fornecida, verifica-se a possibilidade da 
implementação de um modelo matemático que permite à transportadora aérea gerir a 
afetação das suas aeronaves mediante as rotas a operar, procurando alcançar o maior 
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retorno financeiro possível. Posto isto, é possível definir o seguinte conjunto de 
variáveis e/ou restrições a ter em conta neste processo, tais como (Adaptado de Caetano 
e Gualda, 2010): 
• 𝐹: conjunto de todas as aeronaves, indexadas por f;  
• 𝑁: conjunto de todos os vértices inseridos no sistema, indexadas por i, j, o, d ou k, 
representando um aeroporto em determinado momento no tempo; 
• 𝐿: conjunto de ligações que representam o movimento das aeronaves, manutenção, e 
tempo de espera no solo, indexada por (i, j), sendo o vértice inicial i e j o vértice 
final do movimento em causa; 
• 𝐿𝑣: conjunto de ligações que representam os voos; 
• 𝐿𝑣𝑑: conjunto de ligações que representam os voos com procura; 
• 𝐷𝑖𝑗: procura dos passageiros entre o vértice i e o vértice j; 
• 𝐶𝑓: número de lugares disponíveis na aeronave do tipo f; 
• 𝑇𝑖𝑗: duração do voo entre o vértice i e o vértice j; 
• 𝑥𝑖𝑗
𝑓
: indica o número de aeronaves do tipo f na ligação (i, j); 
• 𝑦𝑖𝑗: assume o valor 1 se o voo entre o vértice i e o vértice j não se concretizar, em 
caso contrário assume o valor 0; 
• 𝐿𝑡: conjunto de ligações cujo tempo na origem é menor ou igual a t, e o tempo no 
destino é superior a t; 
• 𝐴𝑟: indica o número de aeronaves do tipo f disponíveis; 
• 𝑁𝑟𝑑: conjunto de vértices que representam aeroportos com restrições nas 
descolagens; 
• 𝑁𝑟𝑎: conjunto de vértices que representam aeroportos com restrições nas 
aterragens; 
• 𝐿𝑝𝑑: conjunto de ligações que representam a manutenção mínima necessária após a 
realização (aterragem) de voos com procura; 
• 𝑥𝑖𝑗
𝑓  ∀ (𝑖, 𝑗) ∈ (𝐿𝑝𝑑 ∪ 𝐿𝑣𝑑) → demonstra os limites referentes às ligações com 
procura, bem como, à realização de manutenção no pós-voo; 
• 𝑦𝑖𝑗  ∀ (𝑖, 𝑗) ∈ 𝐿𝑣𝑑 → indica os limites referentes à concretização, ou não, de um voo 
específico; 
Diogo João Pereira Rocha 
Análise Comparativa do Modelo de Negócio das Companhias Aéreas Legacy vs Low-Cost: Um Estudo 
Empírico Aplicado à TAP Air Portugal e easyJet 
 
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Escola das Ciências Económicas e das 
Organizações   30 
• 𝑥𝑖𝑗
𝑓 ≥ 0 ∀ (𝑖, 𝑗) ∈ 𝐿 ∖ (𝐿𝑝𝑑 ∪ 𝐿𝑣𝑑) → especifica os limites referentes ao 
movimento das aeronaves; 
• ∑ 𝑥𝑖𝑗
𝑓 + 𝑦𝑖𝑗 = 1𝑓∈𝐹 ∀(𝑖, 𝑗) ∈ 𝐿𝑣𝑑 → assegura que existe, no máximo, uma aeronave 
a operar determinado voo (caso não seja atribuída nenhuma aeronave a determinado 
voo, a variável 𝑦𝑖𝑗 é utilizada para demonstrar as perdas associadas à não realização 
do voo); 
• ∑ 𝑥𝑜𝑘
𝑓 − ∑ 𝑥𝑘𝑑
𝑓 = 0 ∀ 𝑘 ∈ 𝑁, ∀ 𝑓 ∈ 𝐹𝑑|(𝑘,𝑑)∈𝐿𝑜|(𝑜,𝑘)∈𝐿  → assegura um equilíbrio no 
número de aeronaves em cada vértice (tendo em conta que a rede é cíclica, esta 
restrição aplica-se a todos os vértices, incluindo o de origem e o de destino); 
• ∑ 𝑥𝑖𝑗
𝑓 ≤ 𝐴𝑓(𝑖,𝑗)∈𝐿𝑡 ∀ 𝑓 ∈ 𝐹 → assegura que o número de aeronaves disponíveis, em 
cada frota, inclui as aeronaves presentes nas ligações durante um determinado tempo 
t; 
• ∑ ∑ 𝑥𝑖𝑑
𝑓 ≤𝑑|(𝑖,𝑑)∈𝐿𝑣𝑓∈𝐹 1 ∀ 𝑖 ∈ 𝑁𝑟𝑑 → assegura que apenas um voo descola, dos 
aeroportos operacionalmente restritos, por slot; 
• ∑ ∑ 𝑥𝑜𝑗
𝑓 ≤ 1 ∀ 𝑗 ∈ 𝑁𝑟𝑎𝑜|(𝑜,𝑗)∈𝐿𝑣𝑓∈𝐹  → assegura que apenas um voo aterra, nos 
aeroportos operacionalmente restritos, por slot; 
Após a análise dos elementos descritos anteriormente, a solução a este modelo 
representa-se através da minimização da seguinte fórmula: 
Equação 3 - Modelo de Atribuição da Frota (MAF) 
𝑀𝑖𝑛 ∑ ∑ (𝐷𝑖𝑗 − 𝐶
𝑓)2𝑇𝑖𝑗𝑥𝑖𝑗
𝑓 +
(𝑖,𝑗)∈𝐿𝑣𝑓∈𝐹
∑ 𝐷𝑖𝑗
2
(𝑖,𝑗)∈𝐿𝑣𝑑
𝑇𝑖𝑗𝑦𝑖𝑗 
Fonte: Adaptado de Caetano e Gualda, 2010 
→ somatório da diferença quadrática entre a procura e o número de lugares disponíveis 
em cada voo realizado por qualquer aeronave, mais a procura perdida referente a voos 
não executados (todos estes valores são calculados consoante a duração do voo). 
Posto isto, podemos verificar que este modelo tem como objetivo otimizar a 
alocação de cada modelo de aeronave disponível na frota de uma companhia aérea, de 
modo a minimizar os custos operacionais e maximizar as possíveis receitas a obter, 
completando os voos desejados e necessários para o normal funcionamento da rede de 
operações, tendo em conta um vasto leque de variáveis, tais como a procura por 
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determinado voo (seja em termos de passageiros e/ou de carga a transportar), o 
número de lugares a bordo (consoante o layout adotado, por exemplo, implementação 
de mais lugares na classe económica comparativamente à executiva, ou vice-versa) e 
respetivas aeronaves utilizadas (mediante diferentes economias ao nível do 
combustível, bem como à distância máxima que as mesmas são capazes de alcançar), os 
custos associados à operação de determinado voo, a gestão da manutenção a realizar 
nos aviões (revisões periódicas às aeronaves, de modo a obter a melhor eficiência e 
eficácia das mesmas), a porta de embarque atribuída a determinada ligação (implica 
gastos mais diferenciados consoante a distância da porta de embarque à taxiway, bem 
como à respetiva pista), entre muitos outros fatores essenciais. 
 
2.4 – Gestão da Tripulação 
A tripulação de uma aeronave, incluindo pilotos e comissários(as) de bordo, 
desempenha um papel extremamente importante na operação de uma companhia aérea, 
pois não só possuem bastante contacto com o cliente, ou seja, são a principal 
imagem/representante da transportadora (dentro da aeronave), mas também pelo facto 
de lhes ser atribuída a autoridade máxima dentro da mesma (principalmente, ao piloto 
comandante), nomeadamente em situações relacionadas com a segurança. 
Segundo Zeghal e Minoux (2006), o processo de atribuição dos membros da 
tripulação deve ter como base dois tópicos base, essenciais ao planeamento desta fase, 
sendo eles: a cobertura de todos os voos a realizar (procurando sempre manter os custos 
associados, o mais reduzidos possível) e respeitar a legislação referente a tempos de 
descanso entre voos, tempo destinado a formações, férias (entre outros.), sendo que, 
atualmente, os gastos auferidos com as tripulações representam uma grande parte dos 
custos operacionais de uma transportadora aérea, conforme exemplificado na tabela 
seguinte. 
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Tabela 2 - Custos com tripulação da TAP Air Portugal e da easyJet 
Companhia 
Aérea 
Número de 
tripulantes 
Custos associados 
à tripulação 
Despesas tripulação / 
Despesas operacionais 
(%) 
L
eg
a
cy
 
T
A
P
 A
ir
 P
o
rt
u
g
al
 
2018 ≈ 8 145 ≈ 702,8 milhares€ ≈ 21,33% 
2017 5 158 ≈ 624,6 milhares€ ≈ 22,44% 
2016 4 994 ≈ 585,8 milhares€ ≈ 25,85% 
2015 4 914 ≈ 566,4 milhares€ ≈ 21,67% 
2014 4 984 ≈ 578,9 milhares€ ≈ 21,43% 
L
o
w
-c
o
st
 
ea
sy
Je
t 
2018 ≈ 12 500 754 M£ 20,08% 
2017 10 838 645 M£ 19,84% 
2016 9 381 542 M£ 19,46% 
2015 n.d. 505 M£ 19,83% 
2014 n.d. 479 M£ 19,53% 
Fonte: Relatórios de contas da TAP Air Portugal e da easyJet entre 2014 e 2018 
Em termos dos possíveis “entraves” ao planeamento da afetação dos membros 
da tripulação, o principal prende-se pela limitação dos número de horas em que estes 
podem exercer funções, de forma continuada e sem interrupções, sendo que na Europa, 
verifica-se a presença da Diretiva 2000/79/CE do Conselho, de 27 de Novembro de 
2000, referente à aplicação do acordo europeu sobre a organização do tempo de trabalho 
do pessoal móvel da aviação civil. Presente nesta Diretiva, encontram-se definidos os 
seguintes conceitos essenciais para a compreensão da mesma: 
• Tempo de trabalho: “(…) qualquer período durante o qual o trabalhador está a 
trabalhar ou se encontra à disposição da entidade patronal e no exercício da sua 
atividade ou das suas funções (…)” → nº1 Cláusula 2; 
• Pessoal móvel da aviação civil: “(…) membros da tripulação a bordo de uma 
aeronave civil empregues por uma empresa estabelecida num Estado-Membro” → 
nº2 Cláusula 2; 
Diogo João Pereira Rocha 
Análise Comparativa do Modelo de Negócio das Companhias Aéreas Legacy vs Low-Cost: Um Estudo 
Empírico Aplicado à TAP Air Portugal e easyJet 
 
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Escola das Ciências Económicas e das 
Organizações   33 
• Tempo de voo real: “(…) tempo decorrido entre o momento em que a aeronave se 
desloca do local onde se encontra estacionada com o objetivo de levantar voo até 
ao momento em que estaciona no local de destino designado para o efeito e os 
motores são desligados” → nº3 Cláusula 2. 
Relativamente ao tempo de trabalho, este encontra-se definido na Cláusula 8, 
sendo este de “(…) 2000 horas das quais o tempo de voo se limitará a 900 horas” (nº2), 
mediante as possíveis restrições aplicáveis de acordo com os nºs 1 e 3 da mesma 
cláusula. O período de serviço de voo é ainda limitado, de acordo com o Regulamento 
(CE) nº 1899/2006 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 12 de Dezembro de 2006, 
obtendo-se as seguintes restrições (pontos 1.1 e 1.2 do OPS 1.1100 da Subparte Q do 
Anexo III): 
• Horas de período de serviço de voo cumulativas: “O operador deve assegurar que 
os períodos totais de serviços de voo atribuídos a um membro da tripulação não 
excedam: 
o 190 horas num período de 28 dias consecutivos (…); 
o 60 horas num período de sete dias consecutivos”. 
• Limite de tempo de voo real: “O operador deve assegurar que o tempo de voo real 
(…) não exceda: 
o 900 horas num ano civil; 
o 100 horas de voo num período de 28 dias consecutivos”. 
A nível de descanso, e conforme delineado na Cláusula 9 do acordo referido 
anteriormente, “(…) o pessoal móvel da aviação civil terá direito a dias de folga (…) 
num total de: pelo menos 7 dias locais por mês civil (…); pelo menos 96 dias locais por 
ano civil (…)”. Em Portugal, as normas referentes a esta matéria, foram aplicadas à 
ordem jurídica interna através do Decreto-Lei nº 139/2004, de 5 de Junho. 
 
2.5 – Síntese 
Este capítulo aborda as principais componentes associadas à estrutura e ao 
processo de gestão de uma companhia aérea, tendo como base determinados 
fundamentos teóricos, legislação, demonstrações práticas, entre outros. 
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Associadas a cada uma das componentes referidas anteriormente, bem como ao 
longo do respetivo capítulo, são ainda referidas e exemplificadas as muitas variáveis 
que afetam e delimitam a operação das companhias aéreas, tendo sempre em conta, que 
algumas destas variáveis são transversais às componentes estudadas (planeamento e 
gestão de rotas, planeamento dos horários dos voos, atribuição da frota e gestão da 
tripulação), entre outras menos presentes. 
Foi ainda possível verificar que, o sucesso e/ou insucesso de uma companhia 
aérea, recai sobre uma gestão eficaz dos trade-offs associados a todas as variáveis 
referidas ao longo deste capítulo, especialmente daquelas sob as quais a transportadora 
detém algum poder de escolha/alteração, aliada a uma previsão o mais exata possível, 
da variação de possíveis nuances (especialmente referente à procura) nas quais as 
companhias possuem pouco ou nenhum poder de influência, sendo que, esta gestão 
difere bastante de uma empresa aérea para a outra, visto estar bastante associada ao tipo 
de modelo de negócio implementado, bem como os principais objetivos e metas 
traçados pelas mesmas. 
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CAPÍTULO 3: COMPANHIAS AÉREAS 
LEGACY VS COMPANHIAS AÉREAS LOW-
COST 
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Em termos históricos, podemos relatar a origem das companhias aéreas legacy 
(ou full-service) aos primórdios do transporte aéreo, que segundo Cook e Billig (2017, 
pp.4-5), surgiu mediante os elevados desenvolvimentos a nível da tecnologia 
aeronáutica, bem como do excedente de aeronaves proveniente do rescaldo da Primeira 
Guerra Mundial (mais concretamente em 1918), proporcionando assim os meios 
necessários para satisfazer a necessidade da criação das primeiras rotas e respetivas 
companhias aéreas, sendo que, a nível da União Europeia, as primeiras transportadoras 
aéreas eram de natureza privada, no entanto, devido aos elevados custos operacionais, 
muitas acabaram por necessitar da intervenção dos respetivos estados. 
No que às transportadoras aéreas low-cost (de baixo custo) diz respeito, o seu 
primeiro aparecimento remonta aos anos 70, nos Estados Unidos da América, associado 
a uma companhia aérea denominada Southwest, que possuía como único objetivo o 
fornecimento de tarifas/preços bastante baixos (aliada à adoção de uma estrutura de 
redução de custos), dando origem, numa primeira instância a uma redução na quota de 
mercado das companhias aéreas nacionais (legacy). Atualmente, com o aumento do 
número de companhias a operarem segundo este modelo de negócio, e o respetivo 
aumento da concorrência, as transportadoras legacy viram-se obrigadas a procurar 
outras formas de obterem uma determinada vantagem competitiva em relação às demais 
operadoras de baixo custo, sendo que uma das principais estratégias utilizadas é 
denominada de diferenciação (estratégia está que será abordada com maior detalhe mais 
à frente neste trabalho). (Adaptado de Hameed, 2011) 
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Gráfico 1 - Quota de mercado das companhias aéreas low-cost, a nível mundial, entre 2007 e 2018 
(percentagem) 
 
Fonte: Statista (2019) 
De acordo com Acar e Karabulak (2015), existem alguns elementos, passíveis 
de poderem ser alterados/geridos pelas próprias companhias aéreas, que lhes acaba por 
atribuir um certo grau de discrepância entre elas, ou seja, fatores como o preço, a 
estrutura das rotas, a frequências e os horários dos voos, os programas de passageiros 
frequentes, os recursos humanos, a qualidade do serviço, entre outras, são variáveis 
sobre as quais as transportadoras aéreas detêm um poder de decisão relativamente à 
implementação de cada uma no mercado, e a forma como estas contribuem para a 
performance das companhias, sendo que, maior parte das entidades aborda/gere todos 
estes fatores de forma diferente. 
De seguida, serão abordados os dois principais modelos de negócio (legacy e 
low-cost) presentes atualmente, no setor do transporte aéreo, com o objetivo de 
identificar as características e elementos que definem cada um. 
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3.1 – Transportadoras Aéreas Legacy (Full-Service) 
Estas companhias aéreas diferenciam-se dos outros modelos de negócio pelo 
facto de, fornecem uma grande variedade de serviços (seja em termos das tarifas 
fornecidas, dos extras adquiríveis, entre outras), possui uma frota com vários tipos de 
aeronaves (por exemplo, a TAP na sua frota possui oito modelos de aeronaves 
diferentes, contrastando com os apenas três verificados na easyJet) para colmatar 
necessidades específicas aos tipos de voos praticados (sejam eles de médio ou longo 
curso, intercontinentais, entre outros), tem várias classes/tarifas a bordo das suas 
aeronaves (de modo a servir o maior número de passageiros possíveis) podendo resultar 
num menor número de lugares disponíveis a bordo (os assentos das classes mais altas, 
tendem a ocupar mais espaço no interior dos aviões), opera uma estrutura de rotas 
hub-and-spoke (com um elevado número de destinos e foco em voos domésticos e de 
médio/longo curso), possui tempos de rotação mais elevados (devido à elevada 
quantidade de serviços a atender, quando a aeronave se encontra “estacionada” no 
aeroporto, seja a nível de catering, handling, combustível, etc.), entre muitos outros 
elementos. (Adaptado de Vidovic et al, 2013) 
Tabela 3 - Top 5 maiores companhias aéreas legacy da Europa (em termos de passageiros transportados 
em 2018) 
Companhia Aérea País(es) 
Ano de 
Fundação 
Passageiros 
Transportados 
Lufthansa Group 
Alemanha / Suíça / 
Áustria 
1953 ≈ 142 Milhões 
International Airlines 
Group (IAG) 
Reino Unido / 
Espanha / Irlanda 
2010 ≈ 113 Milhões 
Air France – KLM França / Holanda 2003 ≈ 101 Milhões 
Turkish Airlines Turquia 1933 68,6 Milhões 
Aeroflot Rússia 1923 55,7 milhões 
Fonte: Adaptado de World Atlas (2017) & Relatórios de contas das companhias aéreas abordadas 
(2018) 
No entanto, tendo em conta o constante aumento do número de low-costs a 
operar no mercado aeronáutico, as companhias aéreas legacy viram-se obrigadas a 
alterar algumas componentes relativamente ao seu método de gestão e operação, de 
modo a evitar uma perda ainda mais acentuada de clientes, bem como as respetivas 
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receitas e ganhos. De acordo com Gaspar (2015), a principal estratégia implementada 
pelas legacy (para combater a concorrência proveniente das low-cost) tem como base 
cinco partes essenciais: redução de custos (de modo a permanecer competitivo, sendo 
que esta redução pode ser feita através de, por exemplo, adaptações no layout dos 
assentos nas aeronaves, redução dos tempos de rotação das mesmas, ou através da 
reestruturação de determinados processos e departamentos), fusões e aquisições 
(procurando otimizar a eficiência operacional, resultante de uma maior quota de 
mercado proveniente destes métodos), entrada em mercados “dominados” pelas low-
cost (atribuição dos segmentos menos rentáveis, às subsidiárias de baixo custos 
adquiridas ou criadas), receitas auxiliares (cobrança de taxas por componentes extras 
ao bilhete em si, sendo que a adoção desta estratégia pode afetar negativamente a 
imagem da companhia junto do passageiro) e diferenciação (fornecimento de um 
serviço único e de qualidade, a um preço mais razoável), entre outros elementos. 
 
3.2 – Transportadoras Aéreas Low-Cost 
Por outro lado, as companhias aéreas low-cost, como o próprio nome indica, 
procuram adotar uma estrutura focada numa elevada redução dos custos, permitindo 
assim fornecer bilhetes mais baratos e com menor variedade de tarifas, em relação à 
concorrência (juntamente com o facto de estas priorizarem a venda de bilhetes através 
de plataformas online, reduzindo ainda mais os custos associados), possui um frota 
mais recente (logo mais eficiente e menos poluente) e homogénea (de modo a reduzir 
os custos associados à reparação e manutenção das mesmas), fornece um elevado 
número de lugares disponíveis a bordo (contrariamente às companhias aéreas legacy, 
e resultante do aumento da procura associada à redução dos preços praticados), foca-se 
em voos point-to-point (diretos) com maior frequência, resultando na obtenção de 
várias bases operacionais, além de se verificar a cobrança de taxas referentes a 
serviços extras (refeições a bordo, bagagem de porão, etc.), entre outros componentes. 
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Tabela 4 - Top 5 maiores companhias aéreas low-cost da Europa (em termos de passageiros 
transportados em 2018) 
Companhia País(es) 
Ano de 
Fundação 
Passageiros 
Transportados 
Ryanair Irlanda 1984 130,3 Milhões 
easyJet Reino Unido / Suíça 1995 88,5 milhões 
Norwegian Noruega 1993 37 milhões 
Wizzair 
Hungria / Reino 
Unido 
2003 29,6 milhões 
Pegasus 
Airlines 
Turquia 1990 30 milhões 
Fonte: Adaptado de World Atlas (2017) & Relatórios de contas das companhias aéreas abordadas 
(2018) 
Outro aspeto também relevante remete para o planeamento da sua rede de 
rotas, nomeadamente referente à escolha do(s) aeroporto(s) em que a companhia irá 
operar, sendo que, na sua maioria, as transportadoras low-cost procuram aeroportos que 
possuam certas características, tais como: localização a uma maior distância dos centros 
das cidades (nomeadamente aeroportos secundários), resultando em taxas 
aeroportuárias (e de handling) menores, tráfego aéreo reduzido e uma maior 
possibilidade de expansão do aeroporto, tempos de rotação menores permitindo 
uma melhor utilização das aeronaves, entre outras. 
 
3.3 – Síntese 
Este capítulo assenta na demonstração dos principais elementos que 
caraterizam cada um dos modelos de negócio abordados, procurando estabelecer as 
bases/vertentes que definem a operação e estrutura, tanto das companhias aéreas de 
bandeira (legacy) como das transportadoras aéreas de baixo custo (low-cost), através da 
realização de uma revisão bibliográfica extensa e precisa. 
Tendo em conta a natureza dos dois modelos de negócio estudados 
anteriormente, e visto que a entrada das low-cost no mercado do transporte aéreo 
ocorreu numa altura em que o mesmo já se encontrava muito mais sedimentado, 
situação diferente ao que se verificou com as transportadoras legacy aquando da sua 
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formação/criação, foi ainda necessário referir os principais tópicos associados à 
estratégia que muitas companhias de bandeira adotaram para combater a concorrência 
imediata proveniente das transportadoras aéreas de baixo custo. 
De realçar que, os elementos referidos neste capítulo estão associados a uma 
caraterização genérica/original das companhias aéreas legacy e low-cost, podendo 
existir normais discrepâncias com a realidade do transporte aéreo, como é o exemplo do 
caso da TAP Air Portugal que, mediante a concorrência proveniente das low-cost teve 
de adaptar a sua operação, adotando um estratégia de redução de custos (semelhante ao 
que as low-cost fazem), entre muitas outras caraterísticas, e no caso da easyJet em que 
esta adota uma posição mais intermédia entre os dois modelos de negócios abordados 
neste trabalho, como por exemplo, opta por operar através dos principais hubs europeus 
(ao invés de aeroportos menos congestionados) e não adota uma estrutura de redução de 
custos tão extrema como uma Ryanair, especialmente em termos da variedade e 
qualidade dos serviços prestados a bordo das suas aeronaves, entre outros fatores. 
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CAPÍTULO 4: TAP AIR PORTUGAL E 
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Neste capítulo serão abordadas a história e frota da TAP Air Portugal, bem 
como da easyJet, de modo a conhecer a origem e alguns desenvolvimentos recentes das 
mesmas, além de identificar os principais ativos (aeronaves) ao dispor das companhias 
especificadas. 
 
4.1 – TAP Air Portugal 
A TAP Air Portugal é uma companhia aérea portuguesa, fundada a 14 de 
Março de 1945, com sede em Lisboa (no Aeroporto Humberto Delgado) e atual 
membro de uma das maiores alianças de companhias aéreas no mundo, a Star Alliance.  
Em 2018, a transportadora aérea portuguesa viu o seu esforço e 
desenvolvimento contínuo permitir atingir resultados extremamente satisfatórios, como 
por exemplo, os mais de 16 milhões de passageiros que usufruíram dos serviços da 
TAP, as mais 78 mil toneladas de carga transportadas (referentes a 2017), viu a sua frota 
ultrapassar as 90 unidades com as recentes aquisições das aeronaves da tipologia neo 
(mais eficientes e com maior capacidade), viu também a sua estrutura aumentar 
atingindo mais de 13 mil colaboradores pertencentes ao Grupo TAP, expandiu a sua 
rede de operações a mais de 90 destinos, entre muitas outras conquistas, prémios e 
reconhecimentos. (Adaptado de TAP Air Portugal, 2019)  
 4.1.1 – História 
A história da TAP Air Portugal começa com o surgimento da companhia em 
1945, logo após o fim da Segunda Guerra Mundial, período este no qual se verifica uma 
enorme expansão do setor aeronáutico, sendo que, ao procurar fazer a ligação entre 
Portugal e o resto do mundo, a TAP inicia a sua operação com a adoção de uma 
estratégia de fornecimento de rotas externas (numa primeira fase), tendo mais tarde, 
mais concretamente em 1947, inaugurado a sua primeira ligação doméstica entre Lisboa 
e o Porto. 
Com o constante crescimento da transportadora aérea portuguesa, da aviação 
em si e da tecnologia desenvolvida, a TAP atinge uma dimensão extremamente elevada 
em relação a algumas das companhias que operavam no setor aeronáutico durante os 
tempos que se seguiram, seja em termos do número de passageiros transportados, bem 
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como os vários destinos operados, nomeadamente em vários países como o Brasil e 
Angola (entre outros). 
Figura 16 - Principais marcos históricos da TAP Air Portugal 
 
Fonte: Adaptado do Website Oficial da TAP Air Portugal. Disponível em 
https://www.tapairportugal.com/pt/a-nossa-historia/cronologia [acedido a 15/06/2019] 
Não indiferente aos vários fatores externos que afetaram o transporte aéreo ao 
longo das décadas (terrorismo, entre outros), a TAP Air Portugal manteve sempre um 
crescimento estável e controlado, que culmina não só na aquisição de vários prémios, 
mas que também permitiu a elevada expansão da companhia, juntamente com o 
desenvolvimento da área da manutenção, além do prestígio internacional adquirido. 
Anos 40
•1945: Fundação da Transportes Aéreos Portugueses
•1946: Primeira rota (Lisboa - Madrid)
•1947: Primeira rota doméstica (Lisboa - Porto)
Anos 50
•1953: Primeiro processo de privatização da TAP
•1955: Aquisição do primeiro quadrimotor de longo curso (Lockheed L-1049G Space 
Costellation)
•1958: 64 mil passageiros transportados
Anos 60
•1962: Aquisição do primeiro avião a jato (Caravelle VI-R)
•1963: Consolidação da presença na Europa (Munique, Frankfurt e Genebra)
•1964: 1 milhão de passageiros transportados
•1965: Aquisição da primeira aeronave Boeing (B707)
Anos 70
•1975: Nacionalização da TAP
Anos 80
•1985: 2 milhões de passageiros transportados
•1988: Aquisição da primeira aeronave Airbus (A310)
Anos 90
•1991: 3 milhões de passageiros transportados
2000's
•2000: Certificação da unidade de Manutenção e Engenharia da TAP
2010's
•2015: Privatização da TAP, com o consórcio Atlantic Getaway a adquirir 60% do capital 
social
•2017: 14 milhões de passageiros transportados
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Mais recentemente, a história da TAP tem sido marcada pela sua privatização 
(em 2015), que deu origem à adoção de uma estratégia em 2016, que consiste na aposta 
no investimento na renovação e modernização da transportadora aérea portuguesa, 
através da aquisição/implementação de novas aeronaves na operação atual (além da 
atualização da frota existente), da renovação da frota a operar rotas regionais, instalação 
de sharklets em determinadas aeronaves (permitindo aumentar a eficiência e reduzir as 
emissões das mesmas), entre outros. 
 4.1.2 – Frota 
Na tabela seguinte, são abordados o modelo e as principais características das 
aeronaves ao serviço da TAP Air Portugal, onde (como já referido anteriormente) se 
verifica uma elevada variedade das mesmas, de modo a colmatar as diferentes 
necessidades da transportadora aérea. 
Tabela 5 - Frota da TAP Air Portugal 
AERONAVE CARATERÍSTICAS 
A340-300 
 
Unidades: 4 
Comprimento: 63,69 m 
Envergadura: 60,30 m 
Altura: 16,83 m 
Velocidade de cruzeiro: 930 km/h 
Alcance: 13.300 km 
Número de passageiros: 274 
A330-200 
 
Unidades: 14 
Comprimento: 58,82 m 
Envergadura: 60,30 m 
Altura: 17,39 m 
Velocidade de cruzeiro: 930 km/h 
Alcance: 12.000 km 
Número de passageiros: 263 
A321-200 
 
Unidades: 4 
Comprimento: 44,51 m 
Envergadura: 34,10 m 
Altura: 12,09 m 
Velocidade de cruzeiro: 900 km/h 
Alcance: 4.600 km 
Número de passageiros: 216 
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A320-200 
 
Unidades: 20 
Comprimento: 37,57 m 
Envergadura: 34,10 m 
Altura: 12,14 m 
Velocidade de cruzeiro: 900 km/h 
Alcance: 5.500 km 
Número de passageiros: 174 
A319-100 
 
Unidades: 21 
Comprimento: 37,57 m 
Envergadura: 34,10 m 
Altura: 12,17 m 
Velocidade de cruzeiro: 900 km/h 
Alcance: 5.700 km 
Número de passageiros: 144 
A330-900neo
 
Unidades: 5 
Comprimento: 63,69 m 
Envergadura: 64 m 
Altura: 16,79 m 
Velocidade de cruzeiro: 930 km/h 
Alcance: 12.000 km 
Número de passageiros: 298  
A321LR
 
Unidades: 1 
Comprimento: 44,51 m 
Envergadura: 35,80 m 
Altura: 11,76 m 
Velocidade de cruzeiro: 900 km/h 
Alcance: 7.400 km 
Número de passageiros: 168 
A321-200neo
 
Unidades: 6 
Comprimento: 44,51 m 
Envergadura: 35,80 m 
Altura: 11,76 m 
Velocidade de cruzeiro: 900 km/h 
Alcance: 6.000 km 
Número de passageiros: 216 
A320-200neo
 
Unidades: 2 
Comprimento: 37,57 m 
Envergadura: 35,80 m 
Altura: 12,08 m 
Velocidade de cruzeiro: 900 km/h 
Alcance: 6.500 km 
Número de passageiros: 174 
Fonte: Website oficial da TAP Air Portugal 
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De seguida, são identificadas as aeronaves pertencentes à frota da TAP 
Express, significativamente menor e menos dispendiosa, com foco na operação de voos 
de menor duração e distância percorrida reduzida. 
Tabela 6 - Frota da TAP Express 
AERONAVE CARATERÍSTICAS 
Embraer 195 
 
Unidades: 4 
Comprimento: 38,65 m 
Envergadura: 28,72 m 
Altura: 10,55 m 
Velocidade de cruzeiro: 870 km/h 
Alcance: 4.260 km 
Número de passageiros: 118 
Embraer 190 
 
Unidades: 9 
Comprimento: 36,24 m 
Envergadura: 28,72 m 
Altura: 10,55 m 
Velocidade de cruzeiro: 890 km/h 
Alcance: 4.445 km 
Número de passageiros: 106 
ATR 72-600 
 
Unidades: 8 
Comprimento: 27,16 m 
Envergadura: 27,05 m 
Altura: 7,65 m 
Velocidade de cruzeiro: 508 km/h 
Alcance: 1.529 km 
Número de passageiros: 70 
Fonte: Website oficial da TAP Air Portugal 
 
4.2 – easyJet 
A easyJet é uma companhia aérea britânica de baixo custo, fundada em 1995, 
cuja base se encontrada situada em Luton, no Reino Unido, de onde a transportadora 
aérea opera com mais de 500 aeronaves, para mais de 130 destinos. 
À data de 30 de Setembro de 2018, a easyJet ascendeu às 5.898 milhões de 
libras referente às receitas totais e atingindo um fator de carga a rondar os 93%, dando 
origem a 88,5 milhões de passageiros transportados ao longo das 979 rotas operadas, 
sendo que além disto, a easyJet obteve lucros bastante elevados (1.210 milhões de 
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libras) associados às receitas auxiliares, ou seja, ganhos não diretamente relacionados 
com a operação de transporte aéreo em si.  
Tudo isto, permitiu à easyJet manter o seu crescimento estável, reforçando o 
investimento na otimização da sua frota (redução de 15% nos gastos com combustível), 
bem como alcançar o título de “Companhia nº1 ou nº2” no Reino Unido, França e 
Suíça. (Adaptado de easyJet plc, 2019) 
 4.2.1 – História 
Comparativamente à história da TAP Air Portugal, a jornada da easyJet além 
de começar cerca de 50 anos mais tarde (em 1995), esta surge num ambiente externo 
extremamente diferente, seja pelo facto de o setor do transporte aéreo já se encontrar 
muito mais solidificado, mas também devido ao tipo de modelo de negócio (low-cost) 
que a easyJet procurou implementar. 
Figura 17 - Principais marcos históricos da easyJet 
 
Fonte: Adaptado do Website oficial da easyJet. Disponível em http://corporate.easyjet.com/about/our-
journey [acedido a 15/06/2019] 
A companhia aérea britânica beneficiou também pelo facto de priorizar a sua 
operação nos principais aeroportos/destinos europeus, resultando num crescimento 
estonteante atingindo em 2010, o estatuto de “Maior Companhia Aérea do Reino 
Unido”, juntamente com a meta dos 60 milhões de passageiros transportados, em 2013. 
1995: Fundação da 
easyJet
1995: Primeira rota 
(Londres -
Glasgow)
1996: Expansão da 
operação na Europa 
(Nice, Barcelona e 
Amesterdão)
1998: Aquisição de 
40% da operação 
charter da Swiss
1999: 1 milhão de 
passageiros 
transportados
2002: Aquisição da 
companhia aérea 
low-cost Go
2005: Frota atinge 
as 100 aeronaves
2007: Aquisição da 
GB Airways
2013: 60 milhões de 
passageiros 
transportados
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 4.2.2 – Frota 
Na tabela seguinte, estão identificadas as aeronaves pertencentes à frota da 
easyJet onde se verifica uma menor variedade em termos dos modelos das aeronaves e 
de menor porte, comparativamente à TAP, otimizadas para voos mais curtos e rápidos. 
Tabela 7 - Frota da easyJet 
AERONAVE CARATERÍSTICAS 
Airbus A319-100 
 
Unidades: 91 
Comprimento: 33,8 m 
Envergadura: 34,1 m 
Altura: 11,8 m 
Velocidade de cruzeiro: 828 km/h 
Alcance: 6.700 km 
Número de passageiros: 156 
Airbus A320-200 
 
Unidades: 97 
Comprimento: 37,57 m 
Envergadura: 35,8 m 
Altura: 11,755 m 
Velocidade de cruzeiro: 828 km/h 
Alcance: 5.400 km 
Número de passageiros: 186 
Airbus A320neo 
 
Unidades: 6 
Comprimento: 37,57 m 
Envergadura: 35,8 m 
Altura: 11,755 m 
Velocidade de cruzeiro: 828 km/h 
Alcance: 6.100 km 
Número de passageiro: 186 
Fonte: Wikipédia e Website Oficial da Airbus 
 
4.3 – Síntese 
Este capítulo envolve a demonstração dos principais eventos que marcaram a 
história e desenvolvimento, tanto da TAP Air Portugal como da easyJet, bem como a 
composição das respetivas frotas, tendo como base as fontes de informação oficiais de 
ambas as companhias (relatórios de contas, websites, entre outros). 
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O capítulo em causa aborda as diferentes fases que marcaram o crescimento, 
bem como o próprio surgimento, de ambas as companhias aéreas estudadas 
(maioritariamente associado à diferente realidade que cada uma enfrentou), 
contrastando com os mais recentes resultados operacionais auferidos pelas mesmas.  
Além disto, é ainda abordada as frotas das duas companhias, procurando 
analisar as diferenças entre ambas, bem como, confirmar algumas das elações tiradas no 
Capítulo 2 (referente ao tipo de aeronave utilizado por cada um dos modelos de negócio 
estudados). 
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CAPÍTULO 5: ANÁLISE DA REGULAÇÃO 
ECONÓMICA NO TRANSPORTE AÉREO 
Diogo João Pereira Rocha 
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Neste capítulo, pretende-se abordar as principais vertentes associadas à 
operação normal de uma companhia aérea, do ponto de vista financeiro-económico, 
procurando constatar as mesmas mediante a análise da performance, quer da TAP Air 
Portugal quer da easyJet, em cada uma das áreas estudadas, bem como do mercado 
aeronáutico em Portugal (sendo que caso os dados relativos a este não estejam 
disponíveis, serão utilizadas informações à escala do mercado do transporte aéreo 
europeu). 
 
5.1 – Contextualização 
O setor do transporte aéreo é uma das indústrias mais importantes do mundo, o 
seu desenvolvimento, bem como, as suas conquistas quer a nível técnico ou a nível de 
serviços, fez com que esta se tornasse um dos principais impulsionadores dos avanços 
da sociedade moderna. A procura por estes serviços aéreos aumenta a influência dos 
transportes aéreos na economia global, que torna possível o movimento rápido de 
milhões de pessoas, bem como milhões de euros em mercadoria nos mercados 
mundiais. 
A procura pelo transporte aéreo tem vindo a aumentar gradualmente, devido, 
principalmente, aos seguintes fatores (Adaptado de IATA, 2018): 
• Aumento do rendimento disponível e do nível de vida – aumento da procura por 
viagens (quer seja em negócios ou em lazer) juntamente com o aparecimento de 
cada vez mais opções a nível dos destinos, o fornecimento de milhares de postos de 
trabalho, entre outros; 
• Redução dos custos operacionais – melhorias na eficiência das aeronaves, 
aumento da concorrência e os passageiros beneficiam com o fornecimento de tarifas 
mais reduzidas, entre outros; 
• Globalização – aumento do tráfego aéreo e a distância média por viagem tende a 
aumentar, à medida que as pessoas procuram mais voos de longo curso durante as 
férias, ou quando fazem viagens de negócios em países mais desenvolvidos 
economicamente, entre outros. 
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Gráfico 2 - Número de passageiros transportados em Portugal entre 2000 e 2017 (milhões) 
 
Fonte: Instituto Nacional de Estatística (2019) 
Segundo Vasigh et al (2018), existem ainda alguns fatores que podem 
retardar/prejudicar o normal crescimento do tráfego e do setor do transporte aéreo em si, 
tais como: 
• Fatores políticos – a adoção de políticas demasiado protecionistas relativamente à 
entrada de estrangeiros, bem como a possíveis instabilidades de teor político 
(guerras, entre outros) presentes num determinado país, afetam o normal 
desenvolvimento/expansão do mercado do transporte aéreo; 
• Eventos aleatórios – mais comumente associados ao terrorismo, como por exemplo 
os eventos ocorridos a 11 de Setembro de 2001 nos Estados Unidos, mas também 
provenientes de possíveis acidentes e incidentes, que contribuem ambos para a 
diminuição da confiança dos passageiros aquando da utilização deste meio de 
transporte; 
• Ciclos económicos adversos – elementos como o custo elevado do petróleo, taxas 
de câmbio de moeda adversas, menor prepotência para gastar dinheiro por parte dos 
passageiros, entre outros, contribuem para a redução dos lucros das transportadoras 
aéreas, que podem sentir-se obrigadas a aumentar o preços dos bilhetes fornecidos, 
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levando à diminuição da procura e consequente número de passageiros 
transportados inferior. 
 
5.2 – Impactos derivados da indústria do transporte aéreo 
Sendo o setor aeronáutico um dos maiores mercados do mundo, este 
movimenta elevadas quantidades de bens, serviços, e principalmente dinheiro, que 
juntamente com o facto de este envolver vários subsistemas económico-financeiros, 
verifica-se uma certa dependência destes consoante o mercado do transporte aéreo 
esteja a prosperar, ou a regredir. Ou seja, a atividade normal do setor aeronáutico causa 
vários impactos, que dependendo da sua conotação (positiva ou negativa), podem 
determinar o sucesso ou insucesso, do mesmo e de outros negócios, numa certa região 
(nacional ou internacional), impactos estes que estão agrupados em económicos, sociais 
e ambientais. 
 5.2.1 – Impactos económicos 
A indústria do transporte aéreo causa vários impactos a nível económico, não 
só através da dimensão da operação do mesmo, mas também pelo facto de poder ser um 
impulsionador do desenvolvimento de outros negócios, sendo que segundo Oktal et al 
(2006), estes impactos podem estar categorizados consoante os seguintes tópicos: 
• Diretos: derivados de atividades económicas que não existiriam sem a presença do 
transporte aéreo, cujas consequências provenientes desta operação têm impacto no 
desenvolvimento da área local, bem como na economia geral (ex.: retalho presente 
no aeroporto, manutenção de aeronaves, entre outros); 
• Indiretos: atividades económicas que partilham uma relação casual com o setor do 
transporte aéreo, em que pode existir benefícios para ambas as partes resultante de 
negócios entre diversas entidades (ex.: agências de viagem, empresas de aluguer de 
viaturas, hotéis, retalhistas, restaurantes, entre outros); 
• Induzidos: efeito multiplicador resultante dos impactos diretos e indiretos, referente 
a despesas secundárias que aumentam a receita de certa região e/ou cidade. 
 5.2.2 – Impactos sociais 
No entanto, o setor do transporte aéreo possui várias vantagens e/ou 
desvantagens que não estão unicamente associadas ao fator monetário que este possui, 
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apesar de não serem quantificados, os impactos sociais estão muitas vezes associados ao 
bem-estar e à qualidade de vida das pessoas afetadas (diretamente ou não) pelo normal 
funcionamento do setor em causa, podendo ser identificados os seguintes benefícios: 
• Liberdade para viajar: permite que haja uma ligação entre várias pessoas, países e 
culturas, além do acesso a mercados globais. Nos últimos anos, o aumento da 
acessibilidade (a nível de preços) dos voos, permitiu que este serviço se tornasse 
disponível para a maioria da população mundial, resultando no aumento do turismo, 
que por sua vez, aumenta o nível de vida e reduz o número de determinadas zonas 
de elevada pobreza em certas nações. Possibilitando também, um transporte mais 
rápido e barato de bens essenciais e medicamentos, em situações de emergência 
(IATA, 2016); 
• Crescimento sustentável: permite o desenvolvimento da economia, quer local quer 
internacional, nomeadamente através do setor turístico, fornecendo novos postos de 
trabalho e um elevado crescimento económico-financeiro de vários negócios 
(Adaptado de Oktal et al, 2006); 
Por outro lado, surgem as seguintes desvantagens desta indústria, a nível 
social: 
• Problemas de saúde: resultante da passagem por várias zonas com fusos horários 
diferentes, o comummente designado jetlag, sendo que o passageiro pode ainda 
sofrer de fadiga, causada pelo stress associado à viagem em si., bem como, da 
privação do sono na qual o passageiro incorre. Outros problemas associados à 
indústria do transporte aéreo remetem para a poluição sonora e referente a gases 
tóxicos que têm o potencial de afetar negativamente a saúde dos residentes na 
proximidade dos aeroportos, principalmente aqueles que se encontram localizados 
diretamente por baixo dos flight paths das aeronaves. (Adaptado de Whitelegg, 
2000) 
 5.2.3 – Impactos ambientais 
Tendo em conta que a indústria do transporte aéreo opera a uma escala 
mundial, é normal que esta possua uma das maiores pegadas ambientais verificadas 
atualmente, no entanto segundo a IATA, até 2050 terá de ocorrer uma redução de 50% 
nas emissões de CO2, e prevê-se que isto ocorra mediante a melhoria da tecnologia 
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utilizada nas aeronaves, o aumento da eficácia das operações aeroportuárias, melhoria 
das infraestruturas dos aeroportos, entre outros. Sendo que, os principais problemas a 
resolver, podem incluir os seguinte tópicos: 
• Poluição sonora: o ruído proveniente das aeronaves pode provocar inúmeros 
problemas tais como, distúrbios do sono, afetar negativamente o desempenho 
académico das crianças, e aumenta o risco do aparecimento de doenças 
cardiovasculares nas pessoas que residem na proximidade dos aeroportos (ICAO, 
n.d.); 
• Emissão de gases tóxicos (de efeito de estufa): a indústria do transporte aéreo é um 
dos principais contribuidores para a formação de gases prejudiciais para o ambiente, 
isto porque, além da operação das próprias aeronaves, os aeroportos são também 
uma grande fonte da criação destes gases, seja através da utilização de veículos 
necessários à operação do mesmo (camiões de transporte de combustível, autocarros 
para o transporte de passageiros na placa, veículos de limpeza e catering das 
aeronaves, entre outros), bem como referente às instalações de manutenção, na qual 
podem ser realizados testes relativos ao funcionamento dos motores, entre outros. 
Todos os impactos referenciados anteriormente têm que ser tidos em conta, 
visto que podem causar bastantes problemas às demais entidades inseridas no setor do 
transporte aéreo, não só a nível financeiro, mas também pode pôr em risco a saúde dos 
vários elementos humanos presentes nesta aérea, no entanto, é visível o esforço por 
parte das entidades reguladoras (ICAO, IATA, EASA, entre outras) referente ao 
controlo e mitigação destes problemas. 
 
5.3 – Oferta, Procura e Elasticidade: Análise do Setor do Transporte 
Aéreo 
Outro aspeto extremamente importante e presente na operação diária, quer das 
companhias aéreas quer dos aeroportos, remete para a oferta e procura de bilhetes, por 
parte dos passageiros. É necessário que estas empresas possuam um vasto 
conhecimento, bem como informação detalhada sobre este tópico, de modo a retirar o 
melhor proveito seja a nível de redução de custos, mas também procurando obter 
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receitas mais elevadas, além de permitir controlar melhor os principais “focos” de ação, 
no que ao maior movimento de passageiros diz respeito. 
 5.3.1 – Procura 
A função da procura (ou curva da procura) remete para a ligação entre o preço 
de um bem e a quantidade produzida desse mesmo bem, e assenta na lei da inclinação 
negativa da procura, em que à medida que o preço de um produto aumenta, verifica-se 
uma menor tendência dos consumidores para comprarem tal produto. Em termos da 
quantidade procurada, a mesma se encontra sujeita a dois elementos principais: o efeito 
substituição (redução na quantidade procurada devido ao aumento do preço, e vice-
versa) e o efeito rendimento (redução/aumento do poder de compra do consumidor 
resulta do aumento/diminuição do preço, respetivamente, levando à diminuição da 
quantidade procurada). É possível identificar determinados fatores que afetam a curva 
da procura, nomeadamente: o rendimento médio dos consumidores, a dimensão do 
mercado, o preço e disponibilidade dos bens relacionados, os gostos/preferências, entre 
outros. (Adaptado de Samuelson e Nordhaus, 2005) 
Segundo Wensveen (2007, pp.288-395) existem, específicos ao setor do 
transporte aéreo, alguns fatores que moldam/determinam a elasticidade (variação) da 
procura, e por sua vez, dos preços a serem aplicados, alterando o possível resultado 
proveniente dos mesmos, sendo eles: a concorrência (quanto maior for o número de 
companhias aéreas a operar determinada rota, maior será a “luta” pela maioria da quota 
de mercado e as respetivas receitas associadas), a distância (à medida que a distância 
percorrida em cada rota aumenta, maior serão os encargos/custos para a transportadora), 
a vertente negócios vs lazer [consoante o tipo de passageiro transportado, haverá uma 
resposta diferente do mesmo às variações nos preços, por exemplo, os passageiros de 
negócios são mais suscetíveis a variações nos preços (procura inelástica ou rígida), mas 
por outro lado, os passageiros de lazer são mais sensíveis a alterações nos preços 
praticados (procura elástica)]3, o rendimento dos passageiros (existe uma maior 
prepotência do mesmo para utilizar o meio de transporte aéreo – aumento da procura), 
entre outros. 
                                                 
3 Adaptado de ENDRIZALOVÁ, E. e VLADIMIR, N. (2014) Demand for Air Travel. Faculty of 
Transportation Sciences, Prague, pp. 15-17 
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Em termos das companhias aéreas abordadas neste trabalho, a TAP Air 
Portugal verificou em 2018, um aumento na procura (medido em RPK) na ordem dos 
9.6%, que por sua vez permitiu um crescimento de 10.4% do número de passageiros 
transportados, atingindo os 15.8 milhões. A transportadora aérea justifica estes valores 
com a trajetória consistente de crescimento em mercados estratégicos, a melhoria da 
frota, o aumento significativo da procura turística por Portugal, juntamente com a 
abertura/cancelamento de rotas consoante flutuações na procura. (Adaptado de TAP Air 
Portugal, 2019) 
Relativamente à easyJet, esta verificou também em 2018, um crescimento 
sustentável da procura, associado à boa performance nos seus mercados base (Reino 
Unido e França), bem como devido a um bom posicionamento da marca e da sua rede 
de operações, crescimento este afetado (em parte) por eventos geopolíticos adversos 
(por exemplo: Brexit). Estes resultados foram alcançados mediante uma elevada 
adaptação dos seus serviços à procura (segmentação e taxas das bagagens, melhor 
alocação dos lugares a bordo das aeronaves, otimização do website, entre outros), além 
do consequente aumento do fator de carga para 86% da capacidade total, durante o 
verão. (Adaptado de easyJet plc, 2019) 
 5.3.2 – Oferta 
A curva da oferta (ou função da oferta) tem como base a ligação entre o preço 
de um produto e quantidade fornecida do mesmo, sendo que à medida que o preço do 
produto aumenta, a quantidade fornecida do mesmo é também maior, ou seja, a curva da 
oferta possui inclinação positiva (lei do aumento do custo de oportunidade). Tal como 
na procura, existem alguns elementos que afetam o normal comportamento da curva da 
oferta, tais como: o preço dos fatores de produção, o preço dos produtos alternativos, a 
capacidade produtiva da empresa, entre outros. (Adaptado de Langlois, 2013) 
Segundo Vasigh et al (2018, pp. 72-73), no que ao setor do transporte aéreo diz 
respeito, existem algumas variáveis que afetam o comportamento “normal” 
(elasticidade) da oferta das companhias aéreas, tais como: preço dos inputs 
(combustível, recursos humanos, custos de aquisição, manutenção, entre outros), 
tecnologia (especialmente nesta indústria onde as aeronaves são os principais ativos das 
transportadoras, que estão dependentes/sujeitas às inovações futuras a nível 
tecnológico), meios de transporte alternativos (a disponibilidade e o preço das opções 
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alternativas ao transporte aéreo, influenciam os possíveis ganhos que as companhias 
obtêm, além de se tornaram outro concorrente para as mesmas), eventos aleatórios (de 
teor meteorológico, greves, terrorismo), legislação governamental (leis que restringem 
a operação do setor aeronáutico), entre outros. 
Segundo o relatório de gestão e contas do exercício de 2018, a TAP Air 
Portugal apresentou um crescimento da oferta no patamar dos 12.3% (em ASK), sendo 
que de forma a obter estes resultados, a companhia aérea identifica alguns fatores que 
afetaram a performance deste, como por exemplo, a renovação da frota e das cabines 
das aeronaves existentes (com o intuito de aumentar o número de lugares disponíveis a 
bordo), a expansão da operação para novos destinos (como medida de ajuste à nova 
realidade da procura), procurando diversificar o serviço e reduzir a dependência que a 
empresa possui em relação ao seus principais mercados. 
A easyJet viu, em 2018, a sua capacidade nos voos de curta duração crescer 
2.8%, comparativamente aos 5.6% verificados na totalidade da Europa. A empresa 
identifica também alguns elementos que tiveram influência no desenrolar da operação 
da mesma, referente ao processo de criação da oferta, sendo eles: o aumento do preço 
do petróleo, o maior congestionamento dos ares (consequência do aumento da 
capacidade, causando maior pressão nos sistemas/funcionários), entre outros. (Adaptado 
de easyJet plc, 2019) 
 
5.4 – Estrutura/Posicionamento de Mercado e Concorrência 
Um componente também extremamente importante no normal funcionamento 
do setor aeronáutico, remete para o tipo de mercado em si, bem como o posicionamento 
das várias organizações (especialmente as companhias aéreas) no mesmo, e a respetiva 
concorrência existente no setor em causa. É necessário que as transportadoras aéreas 
estejam cientes das suas capacidades e limites, bem como os da sua concorrência, de 
modo a delinear a melhor estratégia que lhes permita obter os maior benefícios, 
mediante a diminuição dos respetivos custos. 
 5.4.1 – Estrutura de mercado 
Existem 4 vertentes que designam determinada estrutura de um mercado, sendo 
elas: monopólio, oligopólio, concorrência imperfeita e concorrência perfeita, no entanto 
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tendo em conta que o setor do transporte aéreo é, na sua essência, um oligopólio, 
verifica-se que este possui algumas características que o diferem do modelo base. 
De acordo com Wensveen (2007, pp.175-190), um oligopólio é caracterizado 
pelos seguintes fatores: elevadas barreiras à entrada (principalmente em termos do 
investimento financeiro inicial elevado necessário), várias economias de escala 
(permitindo reduções nos custos, através da melhoria da eficiência), crescimento 
através de fusões (e/ou aquisições, permitindo obter um elevado número de inputs e 
aumentar a quota de mercado), dependência mútua (associada ao número reduzido de 
entidades a operar em determinado mercado, e em que uma alteração no processo 
operacional/negocial pode afetar outras organizações), entre outros. 
Posto isto, é ainda possível identificas algumas determinantes de teor 
económico específicas ao setor do transporte aéreo, tais como: elevada assistência 
financeira por parte dos governos (principalmente as transportadoras aéreas legacy, 
visto que maior parte delas podem atuar como o maior impulsionador do 
desenvolvimento económico de um país), suscetível aos avanços tecnológicos (tendo 
em conta que as aeronaves constituem o principal componente dos ativos de uma 
companhia aérea, verifica-se uma elevada prepotência para que as transportadoras 
renovem/expandam as suas frotas cada vez mais frequentemente, porque mesmo que 
exista desenvolvimentos algo reduzidos – em termos da eficiência, capacidade de 
transporte de passageiros/carga, conforto dos aviões –, estas melhorias traduzem-se em 
elevadas reduções nos custos e um aumento exponencial das receitas das companhias), 
elevados custos com os recursos humanos e combustível (nomeadamente pilotos e 
tripulação de cabine, bem como o combustível utilizado para o normal funcionamento 
das aeronaves), vantagem competitiva consoante a frequência dos voos (de modo a 
satisfazer as várias necessidades do maior número de passageiros possíveis, muitas 
companhias optam por fornecer uma elevada frequência diária dos seus voos, 
procurando não só aumentar as suas receitas, mas também conseguir uma quota de 
mercado bastante superior), sensibilidade a flutuações económicas (visto que o setor 
do transporte aéreo se trata de um mercado internacional, este encontra-se sujeito a 
determinadas variáveis de teor económico – até em certos casos, contraditórios – que 
podem afetar as receitas que as companhias aéreas procuram alcançar, por exemplo, 
taxas de câmbio entre moedas) e regulamentação governamental restritiva 
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(maioritariamente associada a regulamentação que restringe as operações aeronáuticas, 
tais como, a nível dos voos noturnos, bem como atividade aérea em zonas densamente 
povoadas), entre outros. 
 5.4.2 – Posicionamento de mercado 
O posicionamento estratégico de uma organização prende-se com a capacidade 
de conferir a posição de uma empresa mediante o seu ambiente externo (e os fatores a 
ele associado), tarefa esta essencial ao processo de tomada de decisão de qualquer 
entidade, com o objetivo de integrar os recursos disponíveis e as respetivas atividades 
operacionais de modo a atingir o sucesso e sustentabilidade desejados. (Adaptado de 
Dimitrova, 2017) De modo a obter o melhor posicionamento estratégico possível dentro 
de uma determinada indústria, as organizações necessitam de ter uma performance 
superior à da restante concorrência, sendo que, existem determinadas ferramentas que 
ajudam neste processo de tomada de decisão, nomeadamente a “Análise PESTEL” e as 
“5 Forças de Porter”. 
  5.4.2.1 – Análise PESTEL 
A Análise PESTEL (ou PESTAL, em português) é uma ferramenta que permite 
a um gestor realizar uma análise de mercado mais abrangente, nomeadamente em 
termos do ambiente macroeconómico, de modo a identificar elementos externos que 
afetam atualmente, e poderão continuar a afetar, o negócio e/ou performance de 
determinada empresa, abordando os fatores políticos, económicos, sociais, tecnológicos, 
ambientais e legais. 
Fatores Políticos: Segundo Sammut-Bonnici e Galea (2014), os fatores 
políticos estão divididos em três categorias (supranacional, nacional e subnacional), 
sendo que à medida que determinado negócio se desenvolve, a vertente supranacional 
desempenha um papel de maior relevância. A constante monitorização destes fatores 
permite à empresa permanecer em sintonia com o ambiente político em que esta 
desenvolve a sua atividade, no entanto, demasiadas flutuações neste ambiente, alteram 
substancialmente a operação e estrutura das entidades envolvidas. 
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Tabela 8 - Identificação Fatores Políticos (P) - TAP Air Portugal e easyJet 
Fatores Políticos 
TAP Air Portugal easyJet 
• Restrições de teor político associadas à 
construção do novo aeroporto no 
Montijo 
• Instabilidade governamental em 
Portugal 
• Incerteza da saída do Reino 
Unido da União Europeia 
(Brexit) 
• Pagamento de taxas extras4 
Fonte: Elaboração própria 
Fatores Económicos: Aquando da determinação da estratégia que uma 
empresa escolhe adotar, esta deve ter em conta inúmeras variáveis, nomeadamente de 
teor económico, tais como, as taxas de juro, taxas de câmbio, taxas de inflação, entre 
outras. O controlo e previsão de variações nestes elementos, são essenciais na 
determinação do crescimento ou estagnação do mercado em questão. (Adaptado de n.d., 
2013) 
Tabela 9 - Identificação Fatores Económicos (E) - TAP Air Portugal e easyJet 
Fatores Económicos 
TAP Air Portugal easyJet 
• Aumento do 
rendimento das famílias 
• Redução da taxa de 
inflação em Portugal5 
• Aumento do preço do 
petróleo6 
• Desvalorização da libra esterlina (em grande 
parte, como consequência do anúncio do Brexit)7 
• Custos elevados de mão-de-obra qualificada 
• Taxas de câmbio da libra esterlina com outras 
moedas 
Fonte: Elaboração própria 
                                                 
4 UK Air Passengers Set to Pay An “Airline Bankruptcy Tax” (2019): https://simpleflying.com/airline-
bankruptcy-tax/ [acedido a 11/05/2019] 
5 Inflação recua em Março na Zona Euro, Portugal com a taxa mais baixa (2019): 
https://observador.pt/2019/04/17/inflacao-recua-em-marco-na-zona-euro-portugal-com-a-taxa-mais-
baixa/ [acedido a 11/05/2019] 
6 Sanções dos EUA ao Irão levam petróleo a atingir o valor mais alto desde Novembro (2019): 
https://jornaleconomico.sapo.pt/noticias/sancoes-dos-eua-ao-irao-levam-petroleo-a-atingir-o-valor-mais-
alto-desde-novembro-436553 [acedido a 11/05/2019] 
7 Libra esterlina já caiu 15% desde que foi anunciado o “Brexit” (2018): 
https://www.publico.pt/2018/12/11/economia/noticia/desde-anunciado-brexit-libra-esterlina-ja-caiu-15-
1854299 [acedido a 11/05/2019] 
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Fatores Sociais: De acordo com Alanzi (2018), os fatores sociais estão muitas 
vezes associados a alterações nos padrões de compra da sociedade em geral, juntamente 
com o crescimento da população e o nível de desemprego (entre outras), que afetam 
significativamente o negócio de qualquer empresa, com especial impacto nos mercados 
internacionais e globais. 
Tabela 10 - Identificação Fatores Sociais (S) - TAP Air Portugal e easyJet 
Fatores Sociais 
TAP Air Portugal easyJet 
• Diminuição da taxa de desemprego 
em Portugal8 
• Eventos socioculturais de elevada 
dimensão (ex:  Web Summit, final da 
Liga dos Campeões, entre outros) 
• Desenvolvimento sociocultural do 
Reino Unido (OECD Better Life 
Index = 6,79) 
• Estrutura de classes da sociedade 
(associado ao tipo de passageiro 
transportado) 
Fonte: Elaboração própria 
Fatores Tecnológicos: Hoje em dia, a maioria das empresas está imensamente 
dependente da tecnologia, nomeadamente ao nível das inovações que permitam a 
transferência e armazenamento de informação, redução de custos de Pesquisa e 
Desenvolvimento (R&D), entre outros. Uma aposta no desenvolvimento tecnológico 
pode atribuir uma vantagem competitiva a determinada empresa, bem como o sucesso 
ou insucesso da mesma na indústria em que se encontra inserida. (Adaptado de 
Stanoevska et al, 2017) 
  
                                                 
8 Desemprego volta a descer na Europa. Portugal com a taxa mais baixa desde 2002 (2019): 
https://www.jornaldenegocios.pt/economia/emprego/detalhe/desemprego-volta-a-descer-na-europa-
portugal-com-a-taxa-mais-baixa-desde-2002 [acedido a 11/05/2019] 
9 OECD Better Life Index do Reino Unido (n.d.): http://www.oecdbetterlifeindex.org/pt/paises/united-
kingdom-pt/ [acedido a 11/05/2019] 
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Tabela 11 - Identificação Fatores Tecnológicos (T) - TAP Air Portugal e easyJet 
Fatores Tecnológicos 
TAP Air Portugal easyJet 
• Aumento da eficiência operacional (aquisição 
de aeronaves, redução de custos associados às 
infraestruturas, entre outros) 
• Implementação de novas tecnologias 
(nomeadamente, em termos dos sistemas de 
gestão de passageiros e de bagagem) 
• Investimento em novas 
tecnologias10 
• Impacto da tecnologia na 
redução da estrutura de 
custos 
Fonte: Elaboração própria 
Fatores Ambientais: São fatores determinados pela ambiente que rodeiam a 
empresa, seja a nível climatério ou da localização geográfica desta, entre outros, e que 
afetam o normal desenvolvimento da instituição em causa. (Adaptado de Rastogi e 
Triveoi, 2016) 
Tabela 12 - Identificação Fatores Ambientais (E) - TAP Air Portugal e easyJet 
Fatores Ambientais 
TAP Air Portugal easyJet 
• Legislação limitativa relativamente às 
emissões de carbono11 
• Restrições operacionais em aeroportos 
situados em zonas densamente povoadas 
(poluição sonora) 
• Atitudes em termos da 
redução da pegada ambiental12 
• Investimento na energias 
alternativas13 
Fonte: Elaboração própria 
Fatores Legais: Remete para a legislação que delimita a ação das empresas, 
especificamente em termos da proteção do consumidor, direito dos trabalhadores (entre 
                                                 
10 easyJet supports Derwent Aviation engine tech to reduce emissions (2019): 
https://www.adsadvance.co.uk/easyjet-supports-derwent-aviation-engine-tech-to-reduce-emissions.html 
[acedido a 11/05/2019] 
11 TAP teve o segundo maior crescimento das emissões de carbono na Europa (2019): 
https://www.tsf.pt/sociedade/ambiente/interior/tap-teve-o-segundo-maior-crescimento-das-emissoes-de-
carbono-na-europa-10751086.html [acedido a 11/05/2019] 
12  Climate change: Which airline is best for carbon emissions? (2019): 
https://www.bbc.com/news/science-environment-47460958 [acedido a 11/05/2019] 
13 easyJet plans electric planes by 2030 (2018): https://edition.cnn.com/travel/article/electric-easyjet-
planes-intl/index.html [acedido a 11/05/2019] 
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outros), sendo que estas limitações tendem a ter custos acrescidos para as entidades. 
(Adaptado de n.d., 2014) 
Tabela 13 - Identificação Fatores Legais (L) - TAP Air Portugal e easyJet 
Fatores Legais 
TAP Air Portugal easyJet 
• Restrições a nível de legislação 
referente à saúde e segurança no 
trabalho14 
• Greves laborais 
• Greves laborais 
• Custos associados ao pagamento 
de indemnizações a passageiros15 
Fonte: Elaboração própria 
  5.4.2.2 – 5 Forças de Porter 
Segundo Rihan (2014), as 5 forças de Porter remetem para uma estrutura que 
permite analisar o nível de concorrência de um setor, e ajuda no processo de 
desenvolvimento da estratégia de negócio, sendo que, estas forças afetam a capacidade 
da empresa em fornecer um produto e/ou serviço ao cliente, bem como, o respetivo 
lucro associado. As 5 forças de Porter estão divididas em duas vertentes: 
• Três forças “horizontais”: ameaças de produtos substitutos, ameaças provenientes 
das empresas existentes e ameaças de novas entradas; 
• Duas forças “verticais”: poder de negociação dos fornecedores e poder de 
negociação dos consumidores/clientes. 
                                                 
14 Erro e cansaço de piloto levaram a acidente com avião da TAP (2019): 
https://www.sabado.pt/portugal/detalhe/erro-e-cansaco-de-piloto-levaram-a-acidente-com-aviao-da-tap 
[acedido a 11/05/2019] 
15 EasyJet ordered to pay more than £10,000 over denied boarding (2016): 
https://www.telegraph.co.uk/travel/advice/easyjet-ordered-to-pay-10000-over-denied-boarding/ [acedido 
a 11/05/2019] 
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Figura 18 - 5 Forças de Porter 
 
Fonte: Porter (2008) 
Rivalidade entre as empresas existentes/estabelecidas: Remete para a 
concorrência que já existe em determinado mercado estabelecido, sendo que, de modo a 
que uma empresa possa obter uma vantagem competitiva/operacional sobre as restantes 
entidades, esta pode pôr em prática várias opções, tais como, aplicar descontos nos 
preços praticados, procurar desenvolver/criar produtos inovadores no setor em que a 
empresa se encontra inserida, implementar campanhas de marketing eficazes, entre 
outros. (Porter, 2008) 
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Tabela 14 – Análise da Rivalidade entre as empresas existentes aplicado à TAP Air Portugal e 
easyJet 
Rivalidade entre as empresas existentes 
TAP Air Portugal easyJet 
A nível nacional (Portugal), detém uma elevada 
quota de mercado em relação aos concorrentes mais 
diretos (transportadoras aéreas legacy). A nível 
internacional, verifica-se uma concorrência 
nomeadamente de companhias aéreas como a 
Lufthansa, British Airways, Air France, entre outros 
Quer a nível nacional, quer 
internacional, existe uma 
elevada concorrência com 
outras companhias aéreas low-
cost, principalmente com a 
Ryanair 
Fonte: Elaboração própria 
Ameaças de novas entradas no mercado: A entrada de novos players em 
determinados mercados causa várias alterações no normal funcionamento dos mesmos, 
além de se verificar uma maior capacidade e disponibilidade de recursos, estes ditam os 
resultados obtidos mediante variações nos ciclos económicos, sendo que a crescente 
ameaça proveniente destas empresas, é proporcional ao aumento do número de 
entidades que entrarem numa indústria específica. Segundo Cafferky (2010), existem 
certos fatores que estabelecem as flutuações referidas anteriormente e que estão, na sua 
maioria, associadas às barreiras à entrada de novos concorrentes, como por exemplo: 
economias de escala (verifica-se a diminuição do custo unitário de um produto, à 
medida que o volume deste aumenta), diferenciação dos produtos (existe um maior 
valor da marca e lealdade com o cliente por parte das empresas existentes), requisitos de 
capital financeiro inicial elevado, acesso a canais de distribuição, entre outros. 
Tabela 15 - Análise das Ameaças de novas entradas no mercado aplicado à TAP Air Portugal e 
easyJet 
Ameaças de novas entradas no mercado 
TAP Air Portugal easyJet 
Entrada e consolidação das low-cost, nas 
rotas/mercados em que a TAP opera, juntamente com 
o crescimento operacional de outras transportadoras 
aéreas legacy 
Aumento do número de rotas 
operas pelas companhias aéreas 
low-cost concorrentes 
Fonte: Elaboração própria 
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Poder de negociação dos clientes: O poder de negociação dos clientes está 
relacionado com a capacidade de uma entidade (singular ou coletiva) conseguir 
influenciar a operação de uma organização, nomeadamente em termos do poder de 
escolha que o cliente/comprador detém consoante aquilo que este pretende obter (preço 
vs qualidade), isto caso: os custos entre optar pela empresa A ou B sejam reduzidos, a 
importância do produto e/ou serviço pretendido é baixa, principalmente quando o 
cliente possui informações relativas à procura, preços e custos, entre outros. (Adaptado 
de Cafferky, 2010) 
Tabela 16 - Análise do Poder de negociação dos clientes aplicado à TAP Air Portugal e easyJet 
Poder de negociação dos clientes 
TAP Air Portugal easyJet 
Maior poder de negociação por parte do 
consumidor, associado à existência de 
uma “relação” muito mais próxima com as 
transportadoras aéreas legacy (o que não 
se verifica com as low-cost), seja devido 
às várias opções de escolha de tarifas, dos 
programas de passageiros frequentes, 
entre outros 
Visto que, na sua maioria, os passageiros 
optam por viajar num companhia low-cost 
por causa do preço mais reduzido, verifica-
se um poder de negociação muito mais 
reduzido, muitas vezes associado ao 
elevado tráfego que estas companhias 
operam, e também à tal estrutura de 
redução de custos (inexistência de muitas 
opções de escolha de tarifas, falta de 
programas de passageiro frequente, entre 
outros) 
Fonte: Elaboração própria 
Ameaças de produtos e/ou serviços substitutos: Tendo em conta que os 
produtos e/ou serviços substitutos são aqueles que podem substituir os existentes, 
mediante a oferta de preços mais baixos ou benefícios, a ameaça provenientes destes 
está dependente da exclusividade e disponibilidade para troca (por parte do cliente) de 
um produto e/ou serviço para outro, dentro do mesmo mercado, o que dificulta a entrada 
e posicionamento de novos concorrentes. Esta vertente está dependente de certos 
fatores, tais como: a lealdade à marca por parte dos consumidores, o custo do produto 
substituto, entre outros. (Adaptado de Johnson, 2014) 
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Tabela 17 - Análise das Ameaças de produtos e/ou serviços substitutos aplicado à TAP Air 
Portugal e easyJet 
Ameaças de produtos e/ou serviços substitutos 
TAP Air Portugal easyJet 
Ameaça extremamente elevada proveniente de 
outras companhias aérea legacy que possuam 
um estrutura operacional de maior dimensão e 
mais rentável (por exemplo: Emirates, 
Lufthansa, Air France, entre outros) 
Ameaça também bastante elevada, 
sendo que a concorrência mais feroz é 
proveniente da Ryanair, visto esta 
adotar uma estratégia de redução de 
custos bastante feroz e eficaz 
Fonte: Elaboração própria 
Poder de negociação dos fornecedores: De acordo com Johnson (2014), esta 
força prende-se com o poder que um fornecedor detém em determinado mercado, pelo 
simples facto de este deter a exclusividade (ou uma elevada maioria) sobre o 
fornecimento de certo input, específico e essencial ao normal funcionamento da 
empresa em questão, e em certos casos da indústria em si, e em que que o fornecedor 
dita as regras em termos dos preços a praticar e da quantidade disponível de um produto 
e/ou serviço específico. 
Tabela 18 - Análise do Poder de negociação dos fornecedores aplicado à TAP Air Portugal e 
easyJet 
Poder de negociação dos fornecedores 
TAP Air Portugal easyJet 
A Airbus detém algum poder sobre a TAP, visto 
maior parte da frota desta ser composta por 
aviões Airbus (e tendo em conta, que os custos 
associados a uma eventual troca do fabricante 
dos aviões são extremamente elevados) 
A Airbus possui um poder de 
negociação bastante elevado em 
relação à easyJet, considerando que 
a totalidade da frota da mesma 
contém aviões Airbus 
Fonte: Elaboração própria 
  5.4.2.3 – Escolhas Estratégicas 
Um dos principais autores no que a esta matéria diz respeito, Michael Porter, 
refere a existência de três estratégias competitivas genéricas que permitem lidar com as 
forças competitivas abordadas anteriormente, sendo elas: diferenciação, liderança no 
custo total e foco, sendo que neste trabalho, apenas serão abordadas as duas primeiras 
pelo facto de estas terem como alvo a indústria de um ponto de vista mais amplo, 
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enquanto que por outro lado, a estratégica de foco aborda/aplica-se a uma amostra mais 
reduzida e particular de um segmento de mercado. 
Diferenciação: Segundo Porter (1980), a estratégia de diferenciação tem como 
base a criação de um produto e/ou serviço único, sendo que, esta unicidade pode ser 
obtida através das seguintes vertentes: design e imagem de marca utilizados, tecnologia 
inovadora implementada, peculiaridade, qualidade do serviço ao cliente, entre outros. 
Esta estratégia tem o objetivo de obter retornos económicos acima da média, através da 
diferenciação do seu produto consoante as restantes empresas presentes no mercado 
designado, tendo em conta que esta vertente se encontra muitas vezes associada ao 
desenvolvimento da lealdade/ligação dos clientes com a respetiva marca, resultando 
numa maior sensibilidade a variações nos preços dos mesmos. Além das margens mais 
elevadas, a adoção desta estratégia cria novas barreiras à entrada de novas empresas, 
maior poder de negociação por parte dos fornecedores e menor poder de negociação 
atribuído aos clientes (referente à falta de alternativas, visto se tratar de um 
produto/serviço único), para que no fim, a empresa em causa obtenha um melhor 
posicionamento e maior quota no mercado em que se encontra inserido. Em termos do 
transporte aéreo, podemos atribuir em parte este tipo de estratégia, ao modo como as 
companhias aéreas legacy operam, visto que na sua maioria, estas procuram diferenciar-
se da competição provenientes de outras legacy (e em certos casos das low-cost), seja 
através do fornecimento de produtos e/ou serviços únicos (novas rotas, benefícios 
exclusivos a passageiros frequentes, entre outros), o investimento em tecnologias 
inovadoras ou pela melhoria contínua da qualidade prestada, entre outras medidas 
aplicáveis. 
Liderança no custo total: Esta estratégia consiste na implementação agressiva 
de infraestruturas extremamente eficazes, em que se verifica uma procura intensa da 
redução dos custos operacionais, bem como, um controlo minucioso de todos os gastos 
ocorridos, principalmente no que toca a custos associados a pesquisa e desenvolvimento 
(R&D) e marketing (entre outros). A adoção desta estratégia permite às empresas obter 
um retorno financeiro acima da média dentro da indústria, uma maior sustentabilidade 
contra um concorrência agressiva por parte de outras entidades, uma maior defesa 
contra os fornecedores (visto que existe uma maior flexibilidade para sustentar possíveis 
aumentos nos preços dos inputs necessários), para que no fim a empresa em causa 
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conseguia obter uma posição competitiva vantajosa. (Adaptado de Porter, 1980) Em 
relação ao setor aeronáutico, e contrariamente ao que se verifica com as companhias 
aéreas legacy, esta escolha estratégica encontra-se de certa forma associada à operação 
de uma transportadoras aérea low-cost, onde esta procura adotar extensivamente uma 
estrutura de redução de custos, de modo a conseguir fornecer um produto e/ou serviço 
ao preço mais baixo possível, com o objetivo de obter o maior tráfego de passageiros 
em cada rota operada, aumentando assim a sua quota de mercado e por consequência, 
elevando as margens obtidas e os respetivos lucros. 
 
 5.4.3 – Concorrência 
Sendo a indústria do transporte aéreo um mercado extremamente competitivo, 
com elevadas barreiras à entrada e sujeito a vários fatores económicos externos, é 
bastante importante que qualquer entidade inserida no mesmo, principalmente as 
companhias aéreas, procure sempre encontrar a melhor estratégia competitiva, ou seja, a 
maior vantagem operacional possível, em relação à sua concorrência mais direta. 
Segundo Porter (1985), a escolha da estratégia competitiva a adotar depende de 
duas vertentes essenciais: a atratividade do setor em termos das possíveis receitas a 
longo prazo (e os respetivos fatores que as determinam), e a posição que uma empresa 
detém no mercado onde se encontra inserida (tendo em conta as receitas médias 
auferidas por outras entidades, no mesmo). Esta vantagem competitiva que se procura 
obter prende-se com o valor que uma empresa consegue fornecer aos seus clientes, que 
exceda os custos associados à produção do mesmo, valor este que remete para aquilo  
que os compradores estão dispostos a pagar por determinado produto e/ou serviço, seja 
por este ser mais barato que o da concorrência (com benefícios semelhantes), ou por 
este fornecer benefícios únicos ao cliente, em que o próprio determina que estes 
justificam o respetivo preço mais elevado. 
A concorrência e a quota de mercado são dois elementos que se encontram 
bastante interligados, do modo em que as companhias aéreas devem ter um 
conhecimento extenso das organizações presentes na mesma “esfera operacional” 
destas, procurando obter a maior porção de mercado possível, com o objetivo de 
conseguir um maior retorno financeiro. Em termos do setor aeronáutico, existem fatores 
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que afetam a quota de mercado e que estipulam o nível de concorrência deste (fatores 
estes que estão relacionados com alguns elementos que caracterização a diferenciação 
das transportadoras aéreas), e que possuem uma influência extremamente importante 
nos processos inerentes ao planeamento e operação destas organizações, tais como 
(Adaptado de Babic et al, 2014): 
• Preço médio dos bilhetes; 
• Número de companhias aéreas a operar uma rota específica; 
• Frequência dos voos; 
• Número de alianças presentes; 
• Fator de carga; 
• Número de transportadoras aéreas legacy vs low-cost (e vice-versa). 
Ao nível da concorrência, a TAP Air Portugal em 2018, carateriza uma 
intensificação da mesma, nomeadamente proveniente das transportadoras aéreas low-
cost, mas também dos grandes grupos aeronáuticos. A TAP identifica Madrid como o 
principal concorrente com Lisboa (no que diz respeito ao tráfego proveniente do Brasil 
para a Europa, sendo que, a companhia aérea portuguesa destaca a alta volatilidade da 
moeda brasileira, que exige à transportadora uma grande flexibilidade e rápida reação 
ao nível do pricing com o objetivo de mitigar os efeitos da concorrência, e ao mesmo 
tempo manter taxas de ocupação satisfatórias/rentáveis), retifica a aposta nas rotas 
provenientes dos Estados Unidos (tirando partido do posicionamento estratégico do hub 
para fazer a ligação à Europa, como acontece com o caso do Brasil). Em termos da 
estratégia para concretizar/aproveitar os elementos descritos anteriormente, a TAP Air 
Portugal reafirma a aposta num produto diferenciado, juntamente com a renovação e 
expansão da frota, automatização e melhoria da experiência do cliente, melhoria das 
eficiências operacionais, entre outros. (Adaptado de TAP Air Portugal, 2019) 
Sendo que, em Portugal, a principal concorrência da TAP encontra-se 
demonstrada na seguinte representação gráfica, juntamente com as respetivas quotas de 
mercado médias: 
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Gráfico 3 - Quota de mercado média da TAP consoante o número total de passageiros transportados em 
Portugal (2012 a 2017) 
 
Fonte: Relatórios trimestrais da ANAC Portugal entre 2012 e 2017 
Segundo o relatório de contas da easyJet, em 2018, a companhia aérea inglesa 
registou um aumento de 0.6 pontos percentuais na sua quota de mercado, atingindo os 
32.2% que a mesma atribui ao aumento de cerca de 10% na capacidade de passageiros 
transportados. A transportadora aérea low-cost atribui à elevada frequência e gestão 
intensiva dos custos, a sua principal vantagem competitiva em relação aos demais 
concorrentes mais diretos, no entanto, nos aeroportos em que a easyJet é a companhia 
aérea nº1 ou nº2, a mesma verificou uma diminuição na quota de mercado para os 
25,5% (dos 25.9% em 2017), referente a determinados aeroportos onde a companhia 
aérea opera, possuírem tráfego mais reduzido (principalmente, aeroportos secundários). 
Em termos do futuro mais próximo, a easyJet refere que a consolidação da indústria 
pode afetar o ambiente competitivo resultando em impactos financeiros adversos, sendo 
que, a mesma reafirma a aposta na oferta contínua de um serviço de qualidade e 
mediante as várias necessidades dos passageiros para responder a possíveis eventos 
futuros, que possam vir a afetar o normal/esperado desenvolvimento da indústria do 
transporte aéreo, a nível mundial. 
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Tendo isto em conta, procedeu-se à exemplificação dos principais dados 
referentes à concorrência, e respetiva quota de mercado, em torno da easyJet 
verificando-se a seguinte representação gráfica: 
Gráfico 4 - Quota de mercado média da easyJet consoante o número total de passageiros transportados 
por companhias aéreas do Reino Unido (2013 a 2018) 
 
Fonte: Relatórios anuais da UK Civil Aviation Authority (entre 2013 e 2018) 
Posto isto, verifica-se uma elevada necessidade de as companhias aéreas 
controlarem atentamente toda a sua operação de modo a permanecerem no topo da sua 
performance, e obterem os meus resultados operacionais possíveis. Uma das vertentes a 
ter em maior consideração, remete para a gestão dos gastos auferidos (análise de 
custos), visto esta possuir um estatuto e dimensão de elevado calibre, no que à operação 
das companhias aéreas diz respeito, conforme se verificará no subcapítulo seguinte. 
 
5.5 – Análise de Custos 
Conforme referido anteriormente, os custos e/ou gastos representam um tema 
bastante importante no que ao planeamento das operações de uma companhia aérea diz 
respeito, isto porque a diferença entre duas estratégias diferentes, em que uma resulta na 
redução acentuada dos custos, e outra que aumenta as receitas (aumentando 
ligeiramente os gastos, especialmente os operacionais), pode afetar imensamente a 
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performance, operação, bem como a própria imagem da transportadora aérea, resultando 
em possíveis danos imensuráveis. 
Gráfico 5 - Custo Operacional Total das principais companhias aéreas Norte-Americanas 
 
Fonte: ICAO (2017) 
Visto que cada companhia aérea é diferente, os custos operacionais estão 
maioritariamente dependentes do tipo e do tamanho da(s) aeronave(s) utilizada(s), bem 
como da duração do voo em si, sendo que, as principais variantes dos custos estão 
associadas ao combustível, equipamento de voo (incluindo a manutenção), custo da 
própria aeronave e mão-de-obra. Segundo Vasigh et al (2018), os custos operacionais 
podem ser divididos em três categorias: 
• Custos Operacionais Diretos (COD): estes custos encontram-se associados à 
operação core (base/central) de uma companhia aérea, e varia consoante o número 
de aeronaves em utilização, bem como, o número de passageiros transportados. 
Exemplos: gastos com combustível, tripulação (pilotos e comissários de bordo), 
manutenção, taxas de aterragem, catering, entre outros; 
• Custos Operacionais Indiretos (COI): são custos ocorridos por uma companhia 
aérea, que não estão associadas à operação de uma aeronave em concreto. 
(Adaptado de Williams, n.d.) Exemplos: gastos com distribuição, despesas 
administrativas, serviços de passageiros, vendas, entre outros; 
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• Despesas Gerais (DG / overhead costs – OC): são despesas suportadas por uma 
companhia, referentes ao normal (e não problemático) funcionamento das suas 
operações de transporte aéreo. Exemplos: taxas de juros, custos de reforma de 
propriedade (aeronaves), seguros, custos provenientes de empresas afiliadas, entre 
outros. 
Tendo em conta que o setor aeronáutico se trata de um mercado com uma 
dimensão extremamente elevada, e de acordo com as várias barreiras à entrada 
presentes no mesmo, as companhias aéreas incorrem uma quantidade enormíssima de 
custos, especialmente em termos dos valores necessários para a aquisição das 
aeronaves, para mais tarde obterem margens de lucro comparativamente bastante mais 
reduzidas. Posto isto, é de extrema importância que as transportadoras aéreas tenham 
um vasto conhecimento, além de uma gestão eficaz, de todos os custos inerentes à sua 
operação.  
Na tabela seguinte, estão demonstrados os principais componentes dos custos 
das companhias aéreas abordadas neste trabalho. 
Tabela 19 - Análise dos principais componentes dos custos da TAP Air Portugal e easyJet em 2018 
 Combustível 
Gastos com 
pessoal 
Manutenção Handling 
TAP Air Portugal 
(milhares €) 
798.624 702.795 111.746 200.786 
easyJet (milhões £) 1.184 75416 313 ≈ 1.649 
Fonte: Relatórios de contas da TAP Air Portugal e da easyJet (2018) 
No entanto, os dados ilustrados na tabela anterior podem ser contraditórios, 
visto que ao longo deste trabalho ter sido reiterado que as companhias aéreas low-cost 
adotam uma estratégia de redução de custos, mas neste caso, a easyJet apresenta custos 
muito mais elevados que a TAP Air Portugal, sendo que um fator inerente que resulta na 
obtenção destes resultados, remete para a dimensão da operação da easyJet que é 
bastante superior à da TAP, não só relativamente ao número de aeronaves a operar, ao 
número de destinos servidos, entre outros. De modo a mitigar a existência das possíveis 
discrepâncias referidas anteriormente (entre outras), foi abordada uma variável que 
                                                 
16 (gastos com a tripulação) 
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permite obter uma maior exatidão sobre o atual “peso” dos custos suportados pelas 
companhias aéreas abordadas, variável esta denominada custo por lugar (cost per seat), 
que refere o custo unitário que uma transportadora aérea ocorre, no transporte de um 
passageiro. 
Após a análise do relatório de contas de 2018 da easyJet, a mesma apresenta 
nesse período, um cost per seat que ascende às 57,26 libras (aproximadamente 62,24 
euros mediante a taxa de câmbio verificada no dia 06/08/2019), por outro lado a TAP 
Air Portugal, apesar de não representar esta variável de forma explícita no seu relatório 
de contas afeto ao ano de 2018, a mesma foi obtida mediante a divisão do total de 
custos operacionais auferidos pela companhia aérea portuguesa (que totalizam 3.294,8 
milhões de euros), pelo número total de passageiros transportados nesse mesmo ano 
(15,8 milhões), dando origem a um cost per seat de 208,53 euros, reiterando os pontos 
críticos referidos ao logo deste trabalho, referente à adoção de uma estrutura 
operacional de redução de custos, associada ao modelo de negócio das companhias 
aéreas low-cost comparativamente ao das legacy (mais elevado). 
 
5.6 – Gestão das Receitas (Revenue Management) 
No dia-a-dia da operação de uma companhia aérea, existem um conjunto de 
variáveis que influenciam drasticamente o planeamento e gestão da mesma, como por 
exemplo, a variação da procura, sensibilidade dos preços, tipos de passageiros, tempo 
(horários dos voos), entre outros. Perante a necessidade de aproveitar as possíveis 
divergências da disposição a pagar valores mais elevados, por parte de determinado 
passageiro, e de responder eficazmente a todas as dinâmicas referidas anteriormente, 
verifica-se a necessidade de implementação de um processo denominado gestão de 
receitas (revenue management) que permite às transportadoras encontrar o equilíbrio 
entre a procura e a oferta (capacidade), de modo a maximizar os lucros obtidos. Este 
sistema de gestão de receitas deve [Vasigh et al (2018), pp.376-381]: possuir uma 
estrutura diversa de tarifas (como resposta aos vários tipos de passageiros), limitar a 
quantidade de tarifas baixas disponíveis (caso existam passageiros que estejam 
dispostos a pagar um valor mais alto pelo bilhete) e conseguir prever com um elevado 
grau de exatidão determinadas variáveis (procura, cancelamentos, overbooking, entre 
outras). 
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Segundo Vinod (2015), a gestão eficaz das receitas de uma organização ao 
nível do setor aeronáutico, nomeadamente nas companhias aéreas, deve possuir uma 
elevada flexibilidade e adaptabilidade associada a certos elementos/sistemas, tais como: 
reservas e controlo de inventário (foco na venda de extras e de lugares aquando do 
processo de reserva, com base no historial do passageiro e a respetiva gestão do 
inventário – evitando perdas nas receitas), gestão/atribuição da frota consoante a 
procura (otimização das aeronaves disponíveis consoante flutuações na procura, 
frequência, entre outros), retalho e receitas auxiliares/extra (otimizar a venda de 
produtos/serviços extra e de tarifas, seja através de canais diretos ou de parceiros em 
regime de code-share), desenvolvimento da rede no processo de planeamento dos 
horários dos voos (gestão dos recursos disponíveis de modo a dar resposta a certas 
variáveis com o objetivo de adotar a estratégia mais rentável), avaliação da operação 
por parte do passageiro (gestão de determinadas variáveis que ditam a satisfação que o 
passageiro obtém da companhia em situações adversas – atrasos, cancelamento), 
medição do impacto dos programas de passageiro frequente (identificação dos 
clientes mais rentáveis, e aumentar as receitas provenientes dos clientes mais “leais”), 
entre outros. 
Em termos das receitas, a TAP Air Portugal apresentou em 2018, um 
crescimento dos ganhos operacionais à volta dos 9,1% (totalizando o valor de 3.250,8 
milhões de euros), sendo que a companhia identifica alguns elementos, positivos e 
negativos, que contribuíram para a obtenção de tais resultados, conforme exemplificado 
na seguinte tabela. 
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Tabela 20 - Elementos positivos e negativos que afetaram as receitas da TAP Air Portugal em 2018 
Positivos Negativos 
• Aumento das receitas 
provenientes da venda de 
bilhetes em 8,3% 
• Crescimento dos ganhos 
referentes ao setor da engenharia 
e manutenção em 26,1% 
• Aumento do número de 
passageiros transportados em 
8% 
• Aumento da carga/correio 
transportada(o) em 6% 
• Queda das receitas do mercado 
brasileiro (devido à instabilidade 
política, resultando na diminuição do 
tráfego aéreo) 
• Aumento do preço do combustível 
• Custos de reestruturação da operação 
de manutenção do Brasil 
• Despesas associadas a cancelamentos 
e atrasos 
Fonte: Relatório de contas TAP Air Portugal 2018 
Relativamente à easyJet, em 2018, a companhia aérea inglesa registou um 
aumento das receitas na ordem dos 16,8% atingindo os 5.898 milhões de libras, tendo 
em conta que, o principal contribuinte para a verificação destes resultados foram as 
receitas provenientes do transporte de passageiros que atingiram os 15,4% (equivalendo 
a 4.688 milhões de libras) devido ao: 
• Aumento do número de passageiros transportados em 10,2%; 
• Aumento da procura; 
• Aumento do fator de carga em 0.3 pontos percentuais; 
• Benefício da ocorrência de eventos únicos (falência da Monarch e da Air Berlin, 
juntamente com os cancelamentos realizados pela Ryanair no inverno de 
2017/2018). 
Em termos das receitas auxiliares, as mesmas verificaram um crescimento de 
22,7% para os 1.210 milhões de libras, às quais se atribui a melhor segmentação das 
bagagens, bem como a respetiva melhoria do pricing das mesmas consoante a variação 
na procura, entre outros. Em termos das ocorrências que impediram a obtenção de 
resultados mais positivos a nível de receitas, a easyJet atribui a “culpa” a fatores como 
as taxas de câmbio adversas (associadas, principalmente, ao Brexit), as disrupções 
verificadas (cancelamentos e/ou atrasos), pressões inflacionárias, aumentos dos custos, 
entre outros. 
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5.7 – Determinação dos preços (pricing) 
Específico ao setor do transporte aéreo, o pricing é definido como o “processo 
de determinação das tarifas a aplicar, consoante os vários serviços disponíveis e 
respetivas restrições, a um certo produto inserido num mercado origem-destino” 
(Belobaba et al, 2009) com o objetivo de obter o melhor retorno financeiro mediante os 
gastos ocorridos. 
Segundo Wensveen (2007, pp. 175-190), existem várias estratégias a adotar de 
modo a gerir eficazmente a política de pricing de uma companhia aérea, mediante 
determinados fatores externos, sendo estas estratégias divididas em duas grandes 
categorias: estipulação (aumento ou redução dos níveis/preços das tarifas) e ajustes 
(ajuste das restrições associadas) de tarifas.  
Visto que a determinação dos preços a praticar está dependente da estratégia da 
companhia aérea, e por sua vez do seu público-alvo, é possível identificar as principais 
características/diferenças das estratégias de pricing, relativamente aos dois modelos de 
negócio abordados, tais como (Adaptado de Wehner et al, 2018): 
• Sistema de tarifas (consoante os vários tipos de passageiros que determinada 
companhia aérea transporta, estas devem adaptar/estipular as classes/tarifas a 
fornecer, de modo a responder da forma mais eficaz e rentável, à procura por certo 
destino/serviço – as companhias aéreas legacy possuem um sistema de tarifas 
bastante diferenciado, de acordo com o mix de passageiros inerente à operação da 
mesma, por outro lado, nas transportadoras aéreas low-cost verifica-se a existência 
de uma menor variedade de tarifas, diferenciando, normalmente, apenas os seus 
clientes em lazer e/ou business); 
• Fornecimento de produtos e/ou serviços extras (bundling ou unbundling, ou seja 
junção ou repartição, respetivamente, dos serviços extras em relação às tarifas 
fornecidas – as companhias aéreas legacy optam, maior parte das vezes, pelo 
bundling dos serviços a certas tarifas mais elevadas, sendo que as transportadoras 
aéreas low-cost, como parte da sua estratégia de redução de custos, optam por 
fornecer tarifas mais baixas e com menos serviços “acoplados”, cobrando um valor 
excedentário pelo fornecimento de produtos e/ou serviços extras, que não estejam 
incluídos no preço base da tarifa); 
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• Programas de passageiro frequente (permite aos passageiros que voam 
frequentemente em determinada companhia aérea, ou até em parceiros pertencentes 
a uma aliança, acumular descontos e regalias de modo a reter os passageiros mais 
leais e, de preferência, aumentar os gastos realizados por estes – em termos das 
operadoras legacy, esta é uma prática bastante comum e rentável, sendo que no caso 
das low-cost, esta medida é praticamente inexistente); e 
• Espaço geográfico em que a transportadora opera (a localização geográfica da 
base operacional de uma companhia aérea dita, de certa forma, o potencial que esta 
poderá alcançar, sendo que, as transportadoras legacy procuram estabelecer o seu 
hub numa localização que lhes permita obter um equilíbrio entre possíveis voos 
intercontinentais e intracomunitários, mas por outro lado, as companhias aéreas low-
cost apenas abordam a vertente mais intracomunitária). 
De modo a verificar a forma como as estratégias abordadas anteriormente 
podem afetar a atribuição dos preços a determinada rota, foi feito o registo dos preços 
fornecidos pela TAP Air Portugal na rota Lisboa-Orly-Lisboa, e os preços auferidos 
pela easyJet na rota Lisboa-Charles de Gaulle-Lisboa, entre os dias 18 de Março e 21 de 
Maio de 2019, em que o bilhete adquirido possuía as seguintes caraterísticas: 
• 1 Adulto 
• Ida: 21 de Maio de 2019 
o TAP => voo TP 0446: 19h40 (partida) – 23h05 (chegada) 
o easyJet => voo EJU 3764: 19h25 (partida) – 22h55 (chegada) 
• Volta: 28 de Maio de 2019 
o TAP => voo TP 0441: 16h45 (partida) – 18h10 (chegada) 
o easyJet => voo EJU 3763: 17h20 (partida) – 18h55 (chegada) 
• Sem bagagem 
Mediante os elementos de pesquisa descritos, e após a obtenção dos resultados, 
foi possível obter as representações gráficas demonstradas em baixo (Gráfico 6 a 9): 
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Gráfico 6 - Registo Preços LIS-ORY (Ida) fornecidos pela TAP Air Portugal 
 
Fonte: Website Oficial TAP Air Portugal 
No caso da viagem de ida, verifica-se alguma variação nas tarifas fornecidas 
pela TAP Air Portugal (variação esta que é quase inexistente nas tarifas da classe 
executiva), sendo que à medida que a data da viagem se aproxima, é possível verificar-
se um aumento do preços dos bilhetes, fator este associado (principalmente) à 
necessidade da companhia aérea atingir o breakeven (ponto de equilíbrio em que as 
receitas igualam os custos) neste voo em específico. 
Mais concretamente, em termos das tarifas auferidas pela TAP na classe 
económica, estas atuam como o principal “mecanismo” que a companhia aérea possui 
para gerir possíveis variações na procura por determinado voo, sendo que, conforme se 
verifica na tabela anterior, existe uma certa “equidistância” entre estas tarifas 
(aumentam e diminuem com o mesmo valor entre si), fator este associado à 
proximidade que as mesmas possuem a nível de preço, bem como, em termos dos 
diferentes benefícios entre cada uma. 
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Estas baixas flutuações nos preços, estão também associadas ao tipo de 
passageiro que normalmente frequenta os voos da TAP Air Portugal (ou outras 
transportadoras aéreas legacy), passageiro este que é caraterizado por possuir uma 
elevada reticência a mudanças drásticas a nível de preços.  
Gráfico 7 - Registo Preços ORY-LIS (Volta) fornecidos pela TAP Air Portugal 
 
Fonte: Website Oficial TAP Air Portugal 
Em termos da viagem de volta, verifica-se novamente uma certa variação nas 
tarifas fornecidas pela TAP, sendo que neste caso existe uma maior amplitude nos 
preços (diferença entre o valor inicial e o final à volta dos 300 euros). Os valores 
médios mais elevados, e a maior variação dos mesmos, associam-se na sua maioria à 
localização geográfica do aeroporto de partida (Orly), que se encontra numa posição 
mais central ao nível da Europa (e em certa forma, a nível internacional), bem como a 
própria dimensão e infraestrutura do aeroporto em si, resultando num tráfego aéreo mais 
elevado, além de uma maior concorrência, comparativamente ao caso do aeroporto de 
Lisboa. Sendo que, neste caso, também se verifica a presença de fatores como o tipo de 
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passageiro transportado, e a forma como é feita a gestão da procura, tal como acontece 
no voo de ida. 
No caso da easyJet, além do fornecimento de apenas duas tarifas, em 
comparação com as seis auferidas pela TAP, é notória a elevada variação das mesmas, 
seja da tarifa mais básica (Padrão) ou da mais premium (Flexi). 
Especificamente no caso do voo entre Lisboa e o aeroporto Charles de Gaulle 
(ida), a elevada flutuação dos preços permite, não só uma elevada adaptabilidade da 
companhia a mudanças na procura, mas também permite uma otimização extrema dos 
custos e possíveis ganhos a obter. Contrariamente ao que se verifica na TAP, o 
passageiro da easyJet (e por consequência, de outras companhias aéreas low-cost) é 
caracterizado pela elevada suscetibilidade a alterações nos preços, associado de certa 
forma à inexistência de programas de passageiros frequentes, resultando numa menor 
lealdade com as transportadoras aéreas de baixo custo. 
Gráfico 8 - Registo Preços LIS-CDG (Ida) fornecidos pela easyJet 
 
Fonte: Website Oficial easyJet 
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Devido ao elevado tráfego que este tipo de companhias aéreas costumam obter, 
e juntamente com as práticas de overbooking, estas transportadoras têm a tendência de 
preencher os seus voos mais depressa, sem que haja uma elevada dependência de 
estratégias de marketing e de promoções demasiado agressivas (que resultam em custos 
mais elevados), sendo possível obter margens de lucro mais altas. [Nota: no caso do voo 
de ida da easyJet, este encontrava-se cheio no último dia de registo dos preços (21 de 
Maio de 2019)] 
Gráfico 9 - Registo Preços CDG-LIS (Volta) fornecidos pela easyJet 
 
Fonte: Website Oficial easyJet 
Por fim, relativamente à viagem de regresso, verifica-se a existência de um 
período caraterizado por uma maior estagnação em termos da variação nos preços, 
seguida por um aumento gradual dos mesmos, consoante a aproximação do dia da 
viagem, seja no caso da tarifa Padrão como no da Flexi. 
Posto isto, podemos verificar que o pricing é uma componente extremamente 
essencial na estrutura de uma companhia aérea, pois não só permite uma rápida 
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adaptação/alocação dos seus ativos consoante a procura por determinado serviço, mas 
também pelo facto de otimizar ao expoente máximo, as receitas que uma transportadora 
aérea pode vir a obter. 
 
5.8 – Gestão e planeamento dos aeroportos 
A estrutura e operação de um aeroporto está dependente de várias 
características, maioritariamente associadas às diferenças operacionais das demais 
companhias aéreas, como por exemplo: alcance e tamanho das aeronaves (a dimensão 
da infraestrutura aeroportuária tem de ser adequada ao tipos de aeronaves acomodadas, 
seja em termos da largura e do comprimento da pista, taxiways e clearways – 
informação esta que se encontra estipulada no Anexo 14 da ICAO –, quer seja através 
da adaptação dos serviços de terra às mesmas), regulamentação e preocupação 
ambiental (principalmente os aeroportos localizados dentro das cidades que possuem 
restrições ao nível da poluição sonora, delimitando a faixa horária em que os mesmos 
podem operar, mas também em termos da emissão de gases prejudiciais à saúde 
resultante da operação das aeronaves), tipo e fluxo de passageiros (adaptação da 
infraestrutura consoante o passageiro seja de business e/ou lazer, ou até mesmo 
proveniente de uma companhia aérea legacy e/ou low-cost), atrasos e/ou 
cancelamentos (gestão rápida e eficaz dos passageiros em situações de tráfego 
extremamente elevado), tempos de rotação (hoje em dia as companhias aéreas, 
principalmente as low-cost, procuram otimizar ao máximo a eficiência das aeronaves, 
exigindo cada vez mais rapidez nos processos realizados em terra – embarque, 
desembarque, limpeza, abastecimento, entre outros), quantidade de bagagem a 
transportar (associada ao tipo de estrutura das rotas/operação – hub-and-spoke vs 
point-to-point –, em que na primeira se verifica a necessidade de encaminhamento da 
bagagem da aeronave de origem, para a origem de destino, sendo que tal não se verifica 
tão frequentemente aquando de uma operação point-to-point), entre outros. (Adaptado 
de Neufville e Odoni, 2013) 
De acordo com Humphrey et al (2006), a expansão do modelo low-cost veio 
também modificar a forma como os aeroportos (especialmente os secundários) gerem a 
sua infraestrutura bem como os seus ganhos financeiros, pois estes viram as suas 
receitas referentes às taxas aeroportuárias diminuírem substancialmente, vendo-se 
Diogo João Pereira Rocha 
Análise Comparativa do Modelo de Negócio das Companhias Aéreas Legacy vs Low-Cost: Um Estudo 
Empírico Aplicado à TAP Air Portugal e easyJet 
 
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Escola das Ciências Económicas e das 
Organizações   87 
obrigados a explorar novas soluções para obter lucros, nomeadamente através da 
vertente não-aviação (rendimentos que não estão associados ao serviço de transporte 
aéreo, comummente designadas como concessões), com o objetivo de aproveitar ao 
máximo o aumento do número de passageiros associado à operação das companhias 
low-cost.  
Figura 19 - Distribuição do negócio não aviação do Grupo ANA Aeroportos entre 2013 e 2017 (%) 
 
Fonte: Relatório de contas da ANA Aeroportos entre 2013 e 2017 
Existem certos casos, como o do Aeroporto Humberto Delgado (Lisboa), em 
que existe uma separação total entre os passageiros provenientes da companhias aéreas 
legacy e os das low-cost, sendo que estes utilizam o Terminal 1 e o Terminal 2, 
respetivamente. Isto permite ao aeroporto adaptar a infraestrutura disponível consoante 
as necessidades/caraterísticas específicas, inerentes ao tipo de passageiro transportado, 
conforme exemplificado na seguinte tabela: 
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Tabela 21 - Características do aeroporto em termos da vertente da companhia aérea 
 Legacy Low-Cost 
Embarque / 
Desembarque 
(Maioritariamente) através de 
“mangas” telescópicas 
termorreguladas e com proteção 
contra os elementos 
Transporte do terminal para a 
placa através de autocarros, a 
entrada na aeronave é 
realizada mediante escadas 
estáticas 
Terminal 
Elevada variedade e qualidade dos 
serviços disponíveis (retalho, 
restauração, etc.) 
Menor escolha ao nível de 
restauração, lojas, etc. 
(possuindo apenas o essencial) 
Infraestrutura 
aeroportuária 
Devido à elevada dimensão das 
aeronaves, e respetiva variedade de 
serviços de terra (handling) 
necessários, exige-se uma 
infraestrutura capaz de lidar com 
tarefas de grande escala, 
nomeadamente, em termos da 
gestão do fluxo elevado de 
passageiros, proveniente deste tipo 
de companhias aéreas 
Otimizada para reduzir o 
tempo de rotação das 
aeronaves, seja ao nível da 
distância da pista aos stands, 
da capacidade da 
infraestrutura em lidar com os 
vários movimentos dos aviões 
(entradas e saídas dos stands), 
bem como o número possível 
de aviões a receber, consoante 
o espaço disponível 
Fonte: Elaboração própria 
Apesar de não estar diretamente sobre a alçada da gestão de uma companhia 
aérea, os aeroportos podem afetar a performance das transportadoras, seja a nível das 
receitas auxiliares passíveis de serem auferidas, mas também no que diz respeito à 
capacidade da infraestrutura aeroportuária de lidar com elevados fluxos de vários tipos 
de passageiro, entre muitos outros fatores, daí ser essencial que as companhias e as 
entidades reguladoras dos aeroportos possuam uma relação de ajuda mútua, de forma a 
que ambas as partes beneficiem do fornecimento do serviço de transporte aéreo. 
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5.9 – Alianças 
De acordo com Silva (2012), as empresas optam por criar alianças com o 
objetivo de atingirem oito requisitos, sendo eles: partilhar ou complementar as suas 
capacidades e recursos (aeronaves, recursos humanos, know-how, infraestruturas, entre 
outros); criar economias de escala (procurando reduzir os custos operacionais); entrar 
em novos mercados geográficos (o início da operação em determinado mercado e/ou 
rota torna-se menos competitivo se se verificar a existência de um ou mais aliados a 
operar no mesmo); desenvolver um novo produto ou serviço através da partilha dos 
custos de pesquisa e desenvolvimento (tendo em conta os elevados custos associados 
aos processos de Pesquisa e Desenvolvimento – R&D –, os membros de determinada 
aliança podem repartir os gastos e o conhecimento, de modo a reduzir o risco referente à 
criação de um novo produto e/ou serviço); aprender novas competências (ao trabalhar 
com outras entidades, existe sempre uma aprendizagem, seja a nível métodos, ética ou 
partilha do know-how); obter uma vantagem competitiva (ao “dividir” a quota de 
mercado com um membro da aliança, permite não só evitar perdas de maior grau nas 
receitas, mas reduz também os lucros obtidos pelas demais entidades presentes no 
mercado, que não pertencem à mesma aliança); entre outros. 
Existem vários tipos de alianças, como por exemplo: 
• Estratégica – aquela em que os intervenientes “misturam” os seus ativos com a 
intenção de atingir um ou vários objetivos negociais, ativos estes que podem incluir, 
por exemplo, infraestruturas aeroportuárias, aeronaves, funcionários, slots ou até 
capital próprio;  
• Focadas no desenvolvimento de rotas – surgem, principalmente, através de 
acordos nos preços e tarifas implementadas, bem como, através de code-sharing, de 
modo a aproveitar o alcance geográfico e importância das companhias 
intervenientes;  
• Regionais – podem existir através de acordos comerciais abrangendo várias rotas, 
que envolve code-sharing, junção de vendas e técnicas de marketing, coordenação 
da capacidade das aeronaves, entre outros. Outra opção, pode ser um acordo entre 
uma companhia aérea maior e uma regional, em que a última adota as principais 
caraterísticas do modus operandi da transportadora maior; e  
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• Globais – possuem o objetivo de adquirir todos os benefícios, a nível de marketing, 
bem como as sinergias das economias de escala, através da junção de duas ou mais 
redes operacionais de grande escala que operem em mercados extremamente 
distintos. (Doganis, 2006) 
Tendo em conta os dois modelos de negócios, bem como as respetivas 
companhias aéreas, abordados(as) neste trabalho, podemos verificar que as 
transportadoras aéreas legacy adotam frequentemente a estratégia de se alinharem com 
outras companhias, com o principal objetivo de expandir a sua operação, sem atingir 
custos extremamente elevados, e procurando satisfazer o melhor possível, as 
necessidades do seu público alvo, exemplo disto é a TAP Air Portugal que se encontra 
inserida na Star Alliance, juntamente com outras 27 companhias aéreas internacionais, 
“cada uma com a sua própria cultura e estilo de serviço”17. 
Por outro lado, as companhias aéreas low-cost tendem a optar por não formar 
alianças com outras transportadoras, visto que na sua maioria, estas detém elevadas 
percentagens de passageiros transportados nos mercados em que operam, e tendo 
também em conta que possuem um custo de expansão da operação relativamente 
reduzido (operação standardizada), conforme é o caso da easyJet, da Ryanair, entre 
outras. 
 
5.10 – Gestão da Segurança na Aviação 
Outro elemento de extrema importância para o setor do transporte aéreo, 
prende-se com a vertente da segurança (muitas vezes colocada, erradamente, em 
segundo plano), seja dos passageiros ou de qualquer outro interveniente do setor, sendo 
que esta possui maior foco na área da aviação, devido à complexidade e ao elevado fator 
de risco presente na mesma, tendo em conta que, no setor aeronáutico, a variável 
segurança possui duas componentes: a safety (segurança operacional) e o security 
(segurança contra atos ilícitos). 
                                                 
17 Star Alliance (2019) “What is Star Alliance”. Disponível em https://www.staralliance.com/pt/about 
[acedido a 11/06/2019] 
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 5.10.1 – Safety 
“Safety é o estado (condição) em que a possibilidade de sucederem lesões, ou 
danos materiais, é reduzida, devendo ser mantida a um nível aceitável, ou abaixo deste, 
através de um processo permanente de identificação do perigo e da gestão de risco de 
segurança.” (ICAO, 2018) 
A safety prende-se com a segurança dos demais elementos presentes no 
ambiente operacional, neste caso, de uma companhia aérea (funcionários, passageiros, 
entre outros), de possíveis riscos e perigos. (Adaptado de Howell, 2019) A gestão da 
segurança operacional é um tópico de extrema importância para as transportadoras pois, 
em caso de acidente, além de estarem envolvidos elevados custos associados, verifica-se 
também bastantes perdas nas receitas provenientes de possíveis reduções no tráfego 
aéreo, referente à maior reticência do público em geral, em utilizar novamente este meio 
de transporte, após a existência de determinado acidente (apesar de este ser um dos 
meios de transporte mais seguros do mundo). 
Gráfico 10 - Acidentes, incidentes, fatalidades e feridos graves registado em Portugal entre 2007 e 2016 
 
Fonte: GPIAAF (2017) 
No que ao setor do transporte aéreo diz respeito, umas das principais 
influências da safety prende-se com a identificação e mitigação das possíveis ameaças 
e/ou riscos antes que os acidentes ocorram, sendo que a eficiência destes sistemas de 
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gestão da safety está dependente do quão intrínseco estes se conseguem tornar na 
base/essência dos processos operacionais de determinada empresa presente na indústria 
aeronáutica. (Adaptado de Gill e Shergill, 2004) 
Segundo a IATA (2019), nos 62 acidentes com aeronaves e 523 fatalidades 
registadas em 2018, atribui-se as seguintes principais causas à ocorrência dos mesmos: 
• Perda de controlo em pleno voo (3) com 372 mortos; 
• Excursão de pista (2) com 52 mortos; 
• Danos em pleno voo (1) com 1 morte; 
• Falhas com o trem de aterragem (9); 
• Embates de cauda (8); entre outros. 
Posto isto, é possível identificar certas áreas nas quais são necessárias algumas 
melhorias, tais como: segurança operacional na pista, colisões aéreas (por exemplo, bird 
strikes), operações em terra, performance humana e gestão de recursos humanos, 
segurança operacional na cabine, manutenção, entre outros. (Adaptado de IATA, 2019) 
O caso mais recente relacionado com a segurança operacional (safety) do 
transporte aéreo, remete para os eventos ocorridos com as aeronaves Boeing 737 MAX 
8 (dois acidentes mortais em menos de cinco meses)18, juntamente com a proibição da 
operação destas aeronaves proveniente do presidente dos Estados Unidos e da FAA19. 
Segundo a CNN (2019), após o desenrolar destes acontecimentos, a American Airlines, 
a Southwest Airlines e a Norwegian, apresentaram no total, prejuízos na ordem dos 600 
milhões de dólares, sendo que as receitas da própria Boeing desceram 21% no primeiro 
trimestre de 2019, tendo em conta que empresa norte-americana será ainda afetada pelos 
custos das compensações aos passageiros lesados, pela redução na margem negocial que 
terá com as companhias aéreas e pela ineficiência operacional devido a interrupções na 
produção, resultante dos acidentes com os Boeing 737 MAX 8 que totalizaram 346 
mortes. 
                                                 
18 CNET (2019) “Boeing says faulty sensor contributed to 737 Max crashes”. Disponível em 
https://www.cnet.com/news/boeings-737-max-8-all-about-the-aircraft-flight-ban-and-investigations/ 
[acedido a 06/06/2019] 
19 Público (2019) “EUA cedem à pressão mundial e interditam Boeing 737 Max”. Disponível em 
https://www.publico.pt/2019/03/13/economia/noticia/trump-ordena-suspensao-imediata-voos-boeing-
737-max-8-9-eua-1865315 [acedido a 06/06/2019] 
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 5.10.2 – Security 
Na sua base, security define-se como a segurança contra atos ilícitos, ou seja, o 
conjunto de métodos e/ou ferramentas utilizadas para proteger os passageiros e 
funcionários (entre outros) de elementos que procuram causar determinada ameaça. 
(Adaptado de Boeing, 2002)  
Um dos principais fatores que representa uma elevada ameaça para a segurança 
(security) da aviação civil, prende-se com os atos terroristas praticados contra a mesma. 
Segundo Duque (2015), nos últimos anos, os métodos mais utilizados aquando da 
realização destes atos variaram mediante cinco vertentes, nomeadamente através do/a: 
sequestro de aeronaves com reféns a bordo; sabotagem de aeronaves (principalmente, 
através da implementação de engenhos explosivos); utilização de mísseis contra os 
aviões; ataques a infraestruturas associadas ao setor aeronáutico (aeroportos, sedes de 
entidades da aviação civil/militar, entre outros); e uso de aeronaves como armas de 
destruição. Sendo que, estes atos tinham como objetivo a obtenção de um benefício 
negocial para os grupos terroristas organizados, de forma a conseguirem uma vantagem 
que complete os interesses dos mesmos, juntamente com o objetivo de causar um 
grande alvoroço mediático (referente às elevadas perdas materiais e humanas, que se 
verificam normalmente nestas situações). 
Tendo em conta que, as ações referidas anteriormente, têm como um dos seus 
principais objetivos uma grande atenção mediática, quando bem-sucedidas, causam um 
elevado fator de desconfiança e reticência no passageiro, em relação ao meio de 
transporte aéreo. Ou seja, aquando da ocorrência de eventos desta natureza (externos ao 
ambiente operacional aeronáutico) verifica-se uma redução bastante acentuada no 
tráfego aéreo, traduzindo-se em diminuições nas receitas das companhias aéreas, 
exemplo disto, e provavelmente o mais conhecido/marcante, remete para o ocorrido nos 
Estados Unidos, no dia 11 de Setembro de 2001, que se tornou um dos principais pontos 
de viragem no que à segurança (security) do setor aeronáutico diz respeito.  
Além deste, identifica-se também os eventos ocorridos entre os dias 14 e 20 de 
Abril de 2010, associados a uma erupção vulcânica na Islândia, que obrigou ao fecho 
parcial do espaço aéreo europeu, resultando em perdas financeiras no valor de 1.7 
biliões de dólares para as companhias aéreas, e de 250 milhões de euros para 
determinados aeroportos. (Adaptado de The Telegraph, 2011) Outro caso, remete para 
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os ataques terroristas que aconteceram em finais de 2015, e início de 2016, em Paris e 
Bruxelas respetivamente, que segundo a IATA (2017), os mesmos tiveram um impacto 
negativo (à volta dos 1.6%) no tráfego aéreo europeu, estimando uma redução nas 
receitas das companhias aéreas na ordem dos 2.5 biliões de dólares.  
 
5.11 – Síntese 
Este capítulo envolve a análise das principais componentes que afetam, e que 
são afetadas pela operação normal das companhias aéreas (e por consequência, do setor 
do transporte aéreo em si), desde a vertente mais abrangente, ao tema mais explicito e 
ínfimo, com base em estudos académicos, bibliografia específica, relatórios 
operacionais oficiais, dados estatísticos, entre outros. 
O capítulo em causa, aborda as vertentes económico-financeiras 
(principalmente) que estão interligadas às companhias aéreas, visando a determinação 
das variáveis inerentes às mesmas, e a forma como estas regem o mercado do setor 
aeronáutico, fazendo a correspondência entre a revisão bibliografia e o mais próximo 
possível da realidade atual, através da análise e tirada de conclusão referentes ao casos 
práticos da TAP Air Portugal e da easyJet, referentes às transportadoras aéreas legacy e 
low-cost, respetivamente. 
Além do estudo dos indicadores que melhor contribuem para o crescimento das 
companhias aéreas, e do setor aeronáutico em si, são também abordadas as variáveis 
que possuem a maior conotação negativa referente à prosperidade do mercado em 
causa, demonstrando a especificidade, complexidade, dimensão e impacto do transporte 
aéreo, dos quais se ressalva os tópicos da gestão da segurança na aviação, bem como a 
análise do impacto derivado da operação do serviço de transporte de passageiros, entre 
outros. 
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CAPÍTULO 6: METODOLOGIA 
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6.1 – Introdução 
Este capítulo tem como objetivo, identificar os principais métodos de 
investigação utilizados nesta dissertação, de modo a realizar não só a vertente da revisão 
de literatura, mas também a parte da pesquisa de campo, que procura complementar a 
teoria. Desta forma, procurou-se implementar ferramentas qualitativas e quantitativas, 
para que desta forma se obtivesse conclusões, os mais exatas e inequívocas possíveis. 
O primeiro subcapítulo engloba a contribuição da investigação presente neste 
trabalho, em relação ao panorama geral, e tendo em conta fatores que permitam 
aproximar, o mais possível, a análise feita com a realidade atual que se verifica no setor 
aeronáutico. Sendo que o segundo subcapítulo, define e indica a contribuição, dos 
vários métodos de investigação utilizados para alcançar o objetivo principal desta 
dissertação. 
O subcapítulo três, remete para a identificação das principais variáveis 
socioeconómicas inerentes ao setor do transporte aéreo internacional abordadas no 
estudo realizado, bem como as respetivas fontes, procurando identificar as contribuição 
das mesmas para a investigação realizada. O quarto e último subcapítulo envolve a 
demonstração das várias etapas do processo de investigação que decorreu ao longo da 
realização da respetiva dissertação, complementada pela designação mais detalhada dos 
tópicos abordados em cada fase. 
 
6.2 – Contribuição da investigação 
Conforme referido na introdução a este trabalho, e reiterado ao longo do 
mesmo, a estrutura da presente dissertação prende-se com a análise dos modelos de 
negócio das companhias aérea legacy e das low-cost, abordando alguns componentes 
base inerentes ao normal funcionamento de uma transportadora aérea, bem como o 
estudo das principais vertentes económicas que afetam/são afetadas pela operação das 
companhias aéreas, e do respetivo setor aeronáutico, sendo que se procura 
complementar estes tópicos através da análise da performance da TAP Air Portugal e da 
easyJet (preferencialmente nos últimos 5 anos), permitindo assim uma maior 
aproximação da teoria com o que realmente acontece diariamente no setor do transporte 
aéreo. 
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Todos os elementos referidos anteriormente contribuem para o objetivo central 
desta dissertação, que remete para a identificação do modelo de negócio que se encontra 
melhor preparado para enfrentar o futuro mais próximo (consoante as variáveis 
abordadas ao longo deste trabalho), sendo que, contribuem para alcançar este objetivo, a 
análise de determinadas variáveis qualitativas (na sua maioria, obtidas através da 
realização das entrevistas) e quantitativas (principalmente provenientes do questionário 
realizado) com o intuito de verificar a existência de elementos que outrora não seriam 
capazes de ser identificados. 
Sendo assim, podemos auferir que a contribuição desta investigação se prende 
com a realização de um estudo que demonstre o panorama geral e atual do setor do 
transporte aéreo, com foco nas companhias aéreas legacy e low-cost, que auxilie no 
processo de tomada de decisão de qualquer entidade (individual e/ou coletiva) que se 
encontre inserida no meio aeronáutico, além de fornecer um estudo completo e 
exemplar, de modo a ajudar e complementar o progresso académico de qualquer 
estudante na área da aeronáutica. 
 
6.3 – Enquadramento da metodologia 
De seguida, serão abordados os principais métodos de investigação utilizados 
na respetiva dissertação, bem como os seus contributos para a mesma, sendo que a 
metodologia utilizada inclui: a entrevista, o questionário, a análise estatística, o estudo 
de caso e a análise de hipóteses concorrentes. 
 6.3.1 – Entrevista 
De acordo com Alshenqeeti (2014) citando Kvale (1996), uma entrevista 
remete para o processo de recolha de informação de determinado assunto/tema, 
consoante a descrição/interpretação do entrevistado acerca do mesmo. 
A implementação da entrevista no processo de obtenção de dados/informação, 
referente à etapa de pesquisa de campo, permite verificar a presença de determinadas 
vantagens associadas à mesma, nomeadamente: em termos da forte adaptabilidade desta 
ferramenta, aos vários segmentos da população que se pretende estudar, da facilidade na 
recolha de elementos que não se encontram “definidos/apresentados” em 
documentos/relatórios (por exemplo, com base na experiência pessoal do(s) 
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indivíduo(s) abordados, além de auxiliar na análise de atitudes/comportamentos em 
relação a certos tópicos. (Adaptado de Marconi e Lakatos, 2004) 
Em termos das limitações que possam surgir da utilização deste método, 
Moreira (2007) refere algumas desvantagens que assumem um papel de maior 
relevância, tais como: verifica-se um tempo de realização algo elevado 
(comparativamente, por exemplo, à aplicação do questionário), possível existência de 
problemas de comunicação entre o entrevistador e o entrevistado (línguas nativas e/ou 
dialetos diferentes, entre outros), bem como alguma probabilidade da ocorrência de 
discrepâncias aquando da apreciação da informação recolhida (“transferência” do 
diálogo para o papel). 
A implementação da entrevista nesta dissertação tem como intuito aplicar 
algumas questões especificas, que permitam constatar alguns dos elementos abordados 
ao longo da mesma, nomeadamente em termos das principais diferenças entre as 
companhias aéreas legacy comparativamente às low-cost, tendo como base o ponto de 
vista/experiência de profissionais a executar funções no setor aeronáutico, mais 
concretamente na TAP Air Portugal e na easyJet. 
 6.3.2 – Questionário 
“O questionário é um documento utilizado para obter uma determinada 
informação específica, proveniente do indivíduo ao qual se aplica o mesmo” (Sansoni, 
2011) 
De acordo com Miranda (2011), o questionário é caracterizado por possuir um 
elevado grau de adaptabilidade relativamente às ferramentas utilizadas na recolha de 
dados (consegue adaptar-se as vários tipos de população e de amostra), permite analisar 
uma quantidade bastante alta de participantes (auferindo ao mesmo tempo, custos 
reduzidos, especialmente na aplicação de questionários online), facilita a resposta ao 
mesmo (aumentando a exatidão dos resultados obtidos, evitando certas situações como 
aquelas comummente designadas de “respostas ao calhas”), mantém o anonimato dos 
inquiridos (condição essencial para a veracidade dos dados obtidos), entre outros. 
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Figura 20 - Estrutura do processo de medição aplicado no questionário 
 
Fonte: Adaptado de Morais (n.d.) 
Por outro lado, este método de pesquisa de campo, tal como acontece com a 
entrevista, possui também algumas limitações que afetam os resultados provenientes do 
questionário e a sua respetiva credibilização, como por exemplo: necessidade de adaptar 
o enunciado consoante os diferentes segmentos da população (procurando reduzir 
dificuldades a nível de entendimento e/ou interpretação), dificuldade de devolução 
(excetuando os inquéritos realizados em plataformas online), o grau de confiança nos 
resultados obtidos é algo reduzido (associado a vários fatores, tais como a atenção, o 
conhecimento e/ou a experiência do inquirido aquando da resolução do questionário em 
causa), entre outros. (Adaptado de Barros e Lehfeld, 2007) 
A implementação do questionário na realização deste estudo, tem como 
objetivo a obtenção de dados referentes ao ponto de vista de um passageiro comum, 
relativamente a determinados fatores que podem ou não, diferenciar a operação das 
companhias aéreas legacy e das low-cost, para que deste modo se consiga verificar qual 
dos dois modelos de negócio se encontra mais perto de satisfazer as necessidades dos 
passageiros, no geral. 
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1
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 6.3.3 – Análise Estatística 
Na sua essência, a análise estatística prende-se com o processo de recolha e 
estudo dos dados obtidos, com o objetivo de encontrar possíveis padrões, ligações ou 
tendências entre os mesmos. (Adaptado de Smith, 2018) 
Este trabalho envolveu a utilização de vários métodos de análise estatística, 
nomeadamente, através da implementação de ferramentas de estatística descritiva 
(procedimento de recolha de informação, classificação e apresentação de dados) e de 
inferência estatística (processo de tirada de conclusões do grupo estudado, consoante a 
amostra utilizada/abordada), sendo que a utilização destes métodos, tem como objetivo 
ajudar no processo de tomada de decisão, seja no trabalho em questão, ou mesmo em 
contexto de situações reais. 
Segundo Sanders (1990), o processo de análise estatística deve contemplar, na 
sua essência, as seguintes etapas: 
1) Identificação do problema ou oportunidade: remete para a determinação da 
informação, da extensão do problema, e dos meios e recursos necessários para a 
resolução do mesmo; 
2) Juntar os factos disponíveis: etapa na qual se inicia a recolha de informação/dados 
pertinentes e exatos, que possuam a melhor contribuição possível para a resolução 
do problema em causa; 
3) Recolha de informação nova: tem como objetivo permitir uma melhor 
adaptabilidade dos dados obtidos, consoante determinadas variações ao estudo em 
causa, sendo que as duas ferramentas mais comummente utilizadas nesta etapa são a 
entrevista e o questionário; 
4) Classificar e resumir os dados obtidos: possivelmente uma das etapas mais 
essenciais, que envolve a identificação, caraterização e organização de todos os 
dados obtidos em códigos, de modo a reduzir o nível de detalhe, permitindo uma 
leitura e análise da informação muito mais facilitada, através, por exemplo, do 
cálculo da média, desvio-padrão, entre outros; 
5) Apresentação e análise da informação recolhida e tomada de decisão: a última 
etapa prende-se, maioritariamente, com a organização dos dados/informações finais 
(resumidos) em tabelas, gráficos, entre outros, procurando assim obter uma melhor 
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análise e verificação de possíveis correlações entre os dados estudados, com o 
objetivo de identificar a melhor solução possível para o problema em causa. 
Este processo permite obter uma elevada exatidão relativamente aos dados 
utilizados, bem como uma tomada de decisão bastante assertiva e eficaz. 
 6.3.4 – Estudo de Caso 
O estudo de caso é uma das ferramentas metodológicas mais utilizadas a nível 
da investigação, no entanto, verifica-se a presença de diferentes abordagens 
relativamente à sua definição, bem como implementação, entre os principais estudiosos, 
como é o caso de Robert Yin, Sharan Merriam e Robert Stake. A seguinte tabela 
procura demonstrar/exemplificar alguns elementos que caracterizam o ponto de vista 
dos autores, em relação à metodologia de investigação denominada estudo de caso. 
Tabela 22 - Definição de Estudo de Caso por Yin, Merriam e Stake 
Autor Definição 
Robert 
Yin 
Duas vertentes: 
• Âmbito/alcance: “investiga um fenómeno contemporâneo (…) em 
profundidade e inserido no seu contexto real (…)”; 
• Caraterísticas: “engloba a existência de uma elevada quantidade de 
variáveis (…) depende da análise de várias fontes (…) e beneficia o 
desenvolvimento prévio de proposições teóricas (…)”. 
Robert 
Stake 
“(…) estudo da particularidade e complexidade de um único caso (…) 
compreender a sua atividade no âmbito de circunstâncias importantes (…) 
sistema integrado (…) delimitado (…)” 
Sharan 
Merriam 
“O estudo de caso é uma coisa específica, complexa e funcional (…) 
estudo de um sistema delimitado (…) o pesquisador é o principal 
instrumento de análise e recolha de dados (…) sendo o produto final 
bastante descritivo (…)”  
Fonte: Adaptado de Yin (2014), Stake (2007) e Meriam et al (2002) 
A utilização desta metodologia de investigação permite, além de rever o estado 
de arte do setor aeronáutico, constatar alguma da teoria abordada, consoante a obtenção 
de dados atuais e bastante informativos. 
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 6.3.5 – Análise das Hipóteses Concorrentes 
Pertencente a um conjunto de publicações/artigos escritos por Richards J. 
Heuer Jr, entre 1978 e 1986, para fins de uso interno da Direção de Inteligência da CIA, 
a Análise de Hipóteses Concorrentes é uma ferramenta que tem o objetivo de “auxiliar 
no processo de análise de temas importantes que exijam uma ponderação cuidadosa de 
explicações ou conclusões alternativas” (Adaptado de CIA, 2008) com base em 
elementos provenientes da psicologia cognitiva, da análise na tomada de decisão e do 
método científico. Posto isto, é possível verificar que este processo possui oito etapas, 
nomeadamente: 
1. Identificar as possíveis hipóteses a considerar: ter em conta os cenários 
(hipóteses) possíveis, independentemente da probabilidade da sua ocorrência, e 
procurar distinguir as hipóteses que aparentam estar reprovadas (prova positiva de 
que está errada), das que não foram comprovadas (sem prova de que está correta); 
2. Fazer uma lista de argumentos e provas significativas, a favor e contra cada 
hipótese: criar uma lista de componentes que se apliquem as todas as hipóteses, 
para depois identificar fatores que suportem ou contrariem cada uma delas (ter em 
conta a presença, e a falta de provas); 
3. Preparar uma matriz com as hipóteses e provas encontradas, e identificar 
quais os itens que melhor contribuem para verificar a probabilidade relativa 
da ocorrência das hipóteses: recolher as hipóteses provenientes da etapa 1, e as 
provas/argumentos obtidos na etapa 2, colocando a informação em formato de 
matriz, com o objetivo de verificar a forma como ambos se relacionam (verificando 
a consistência, inconsistência ou irrelevância de determinada prova, em relação a 
certa hipótese); 
4. Refinar a matriz, ou seja, reconsiderar as hipóteses verificadas e eliminar as 
provas e/ou argumentos que não possuem qualquer valor/benefício de 
diagnóstico: ajustar a matriz, consoante a necessidade de adicionar ou remover (ou 
até combinar várias) hipóteses e/ou provas (caso existam itens removidos, os 
mesmos devem ser adicionados a uma lista que contenha informação abordada, mas 
não utilizada); 
5. Tirar conclusões acerca da probabilidade relativa de ocorrência de cada 
hipótese, procurando proceder através da tentativa de refutar as hipóteses, ao 
invés de as provar: identificar provas ou deduções lógicas que permitam rejeitar 
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hipóteses, ou que pelo menos determinem as mais improváveis, sendo que a 
hipótese com menor notação negativa (na matriz) é possivelmente a que possui a 
maior probabilidade de ocorrência; 
6. Analisar a sensibilidade da conclusão tirada consoante alguns itens críticos 
(provas), e considerando as consequências para a análise, caso as 
provas/argumentos estejam erradas, mal interpretadas ou sejam enganosas: 
determinar suposições críticas suscetíveis de estarem presentes na interpretação da 
conclusão, e verificar se esta, está ou não dependente da validade de tais suposições; 
7. Relatar conclusões e discutir a probabilidade relativas de todas as hipóteses 
consideradas, não apenas das mais prováveis: é necessário perante o processo de 
tomada de decisão, que se saiba a probabilidade relativas de todas as alternativas 
possíveis; 
8. Identificar metas/objetivos para futuras observações que possam indicar que os 
eventos estejam a ocorrer (ou possam vir a ocorrer) de forma diferente à 
prevista: especificar determinados elementos antecipadamente sob os quais é 
importante estar alerta, visto poderem alterar as probabilidades de ocorrência de 
determinado evento. 
A implementação desta ferramenta na respetiva dissertação, tem como objetivo 
obter uma certa quantificação dos possíveis resultados provenientes das entrevistas 
realizadas, bem como analisar possíveis cenários que possam ocorrer, consoante a 
probabilidade relativa dos mesmos. 
 
6.4 – Fases do Processo de Investigação da Dissertação de Mestrado 
O seguinte subcapítulo procura demonstrar as várias fases, e os respetivos 
processos, que ocorreram durante o planeamento e execução desta dissertação, 
conforme exemplificado na figura seguinte, sendo que à priori, é possível identificar 
duas fases (exploração e construção), visto que a primeira envolve os processos desde a 
Definição do Tema até à Recolha de Dados, e a fase da construção engloba desde a 
Revisão do Estado da Arte até às Conclusões Finais). 
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Figura 21 - Fases do processo de investigação 
 
Fonte: Elaboração própria 
Mediante o descrito anteriormente, é possível verificar que o processo de 
investigação implementado neste dissertação, envolveu 6 (seis) processos, os quais são 
descritos em maior detalhe de seguida. 
Definição do Tema: Parte inicial do processo de investigação, em que se 
determina os vários tópicos a abordar, consoante um elevado número de variáveis, 
nomeadamente, os temas que o investigador quer aprofundar, a contribuição do estudo 
realizado, as limitações inerentes ao mesmo, a facilidade de acesso à informação 
necessária/pretendida, entre muitos outros fatores. 
Elaboração das Questões de Investigação: A origem do título desta 
dissertação surgiu mediante a definição da Questão de Investigação (QI) deste estudo:  
• “Entre o modelo de negócio das companhias aéreas legacy e o das low-cost, qual é 
que se encontra melhor preparado para enfrentar o futuro mais próximo?”;  
sendo que desta questão principal, é ainda possível identificar algumas 
perguntas derivadas (PD) que podem servir como “fio condutor”, no desenvolvimento 
da estrutura da dissertação:  
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•Gestão e Estrutura de uma Companhia Aérea
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Conclusões 
Finais
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• “PD1: Qual dos dois modelos de negócio é que possui atualmente (e no passado 
recente) a melhor performance?”; e  
• “PD2: Qual dos dois modelos de negócio que se encontra melhor enquadrado, a 
nível do tipo de serviço prestado, com a procura dos passageiros?”; 
posto isto é possível relatar que a resposta à PD1 procura-se obter mediante a 
análise dos principais medidores económico-financeiros de ambos os modelos de 
negócio, que permita verificar o desempenho dos mesmos, por outro lado, a resposta à 
PD2 remete para uma comparação entre os principais elementos de distinção dos 
modelos de negócios estudados, com os resultados dos questionário aplicados referentes 
à procura da generalidade dos passageiros, aquando da compra de um bilhete de avião. 
Revisão do Estado da Arte: Tem como objetivo analisar várias temáticas, que 
possuam um contributo explícito para o estudo em causa, procurando completar e 
autenticar o mesmo. Nesta dissertação, a revisão do estado da arte é composta por três 
partes, e os respetivos objetivos destas: 
• Gestão e Estrutura de uma Companhia Aérea: pretende-se analisar as principais 
componentes associadas à operação normal de uma companhia aérea, bem como as 
variáveis sob as quais uma companhia aérea está sujeita e que podem afetar as 
receitas e os gastos expetáveis, procurando complementar este estudo com exemplos 
práticos; 
• Companhias Aéreas Legacy vs Low-Cost: identificação das principais caraterísticas 
que diferem ambos os modelos de negócio estudados, e que permitam constatar as 
principais disparidades associadas à estratégia adotada pelos diferentes tipos de 
transportadoras aéreas; 
• Análise da Regulação Económica no Transporte Aéreo: estudo dos elementos 
económico-financeiros que afetam regularmente operação das companhias aéreas, 
nomeadamente as que diferem referente ao modelo de negócio das legacy 
comparativamente às low-cost, através (principalmente) do estudos dos resultados 
auferidos pela TAP Air Portugal, bem como pela easyJet. 
Esta revisão permite não só obter um elevado grau de veracidade relativamente 
às maioria das práticas adotadas atualmente no setor do transporte aéreo, mas também 
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permite adquirir uma perspetiva mais ampla referente ao(s) tema(s) estudado(s), 
mediante os factos/dados abordados. 
Recolha de Dados: Etapa associada à recolha de informação, através da 
aplicação de métodos de investigação cientifica, especialmente entrevistas e 
questionários, procurando obter uma amostra representativa de um universo bastante 
maior, que permita realizar um estudo conciso, mas ao mesmo tempo, relevante e que 
permita aproximar os tópicos abordados na revisão de literatura, ao que se realmente se 
verifica atualmente no setor aeronáutico. 
Análise e Discussão dos Resultados: Etapa referente à análise e estudo dos 
dados obtidos durante a investigação, de forma a estabelecer possíveis ligações e 
correlações, que auxiliem no processo de tomada de decisão pretendido. 
Conclusões: Mediante todos os passos realizados anteriormente, procede-se à 
enunciação das principais conclusões a retirar após a realização deste estudo, de forma a 
verificar o cumprimento dos objetivos estabelecidos, juntamente com a confirmação da 
veracidade da informação abordada e se foram (ou não) atingidos os resultados 
pretendidos. 
 
6.5 – Síntese 
O respetivo capítulo engloba a exemplificação explicita da metodologia de 
investigação adotada ao longo desta dissertação de mestrado, bem como a contribuição 
da mesma para a área estudada. 
No que aos métodos implementados diz respeito, é realizado um 
enquadramento da metodologia utilizada, que conjuga a definição dos mesmos, com a 
sua aplicabilidade e contribuição para esta dissertação, nomeadamente a entrevista, o 
questionário e a análise das hipóteses concorrentes, visto possuírem um papel 
fundamental na pesquisa de campo e na respetiva análise da informação recolhida. 
Este capítulo termina com a identificação e categorização das inúmeras 
variáveis utilizadas ao longo da dissertação em causa, juntamente com a demonstração 
das várias fases decorridas ao longo do processo de investigação, e que tornaram 
possível a realização deste estudo. 
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Este capítulo engloba a análise dos dados recolhidos através da pesquisa de 
campo, nomeadamente das entrevistas e dos questionários, como o objetivo de tecer 
críticas, verificando a conformidade (ou não) dos resultados obtidos com a revisão da 
literatura, permitindo assim uma aproximação da vertente teórica com a realidade do 
setor aeronáutico. 
 
7.1 – Apresentação e Análise das Entrevistas 
De modo a conseguir a tal aproximação da revisão da literatura, com o que se 
verifica atualmente no mercado do transporte aéreo, foram realizadas duas entrevistas 
com o intuito de constatar as diferentes vertentes associadas à operação dos dois 
modelos de negócio abordados (legacy e low-cost). 
As questões colocadas, encontram-se exemplificadas de seguida, sendo que 
todas as perguntas tinham o mesmo intuito para ambos os entrevistados, apenas 
alterando o paradigma legacy vs low-cost, consoante a pessoa entrevistada e o respetivo 
modelo de negócio associado: 
1. Quais os fatores que considera mais importantes, quando se opta por usufruir de um 
serviço fornecido por uma companhia aérea legacy (low-cost) em detrimento de uma 
transportadora aérea low-cost (legacy)? 
2. A nível estratégico/operacional, quais as principais medidas que tomaria 
relativamente à concorrência proveniente das transportadoras aéreas low-cost 
(legacy)? 
3. Quais os principais elementos externos que considera que podem afetar de forma 
mais acentuada a performance de uma companhia aérea legacy (low-cost)? 
4. Tendo em conta os seguintes tópicos, ordene-os consoante a relevância/importância 
que acha que estes devem assumir na estrutura organizacional de uma 
transportadora aérea legacy (low-cost): lucros/receitas; safety/security; 
imagem/prestígio da companhia; satisfação do cliente; impacto ambiental. 
5. Considera que a infraestrutura aeroportuária em Portugal, contribui ou prejudica o 
desenvolvimento da operação das companhias aéreas legacy (low-cost)? Porquê? 
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6. Consoante a sua experiência, e tendo em conta eventos passados ou até presentes, 
prevê uma expansão ou contração do negócio das companhias aérea legacy (low-
cost), num futuro próximo? Porquê? 
Os seguintes subcapítulos 7.1.1 e 7.1.2, abordam as respostas recolhidas 
durante as entrevistas, bem como as respetivas elações tiradas das mesmas, mediante a 
revisão do estado da arte realizada. 
 7.1.1 – TAP Air Portugal (Legacy) 
Mediante os tópicos referidos, procedeu-se à realização de uma entrevista, 
junto da TAP Air Portugal, em que foram colocadas as perguntas mencionadas 
anteriormente, nas quais se obteve a seguinte resposta: 
“Podemos considerar que é pouco ético da nossa parte desenvolver todo um 
conteúdo no sentido de valorizar (como seria de esperar) as companhias de bandeira 
em detrimento das low-cost, sabemos que a entrada das low-cost no mercado vieram 
revolucionar o mesmo, tal como a chegada da internet o fez. As companhias de 
bandeira, apesar de terem uma estrutura eventualmente mais pesada têm mostrado que 
possuem uma capacidade de adaptação que se pode considerar extraordinária, se 
tivermos em toda todas as alterações porque têm vindo a passar. A TAP orgulha-se de 
ter vindo a conseguir adaptar-se à procura do mercado, procurando incansavelmente 
alternativas modernas e que vão de encontro ao que o cliente espera. Como  resultado 
desta dinâmica, a TAP está a renovar a sua frota, um esforço financeiro brutal, mas 
que terá retorno pelo conforto e serviço que será prestado ao passageiro. (…) As low-
cost não são o grande desafio para as companhias aéreas de bandeira, as low-cost são 
um novo conceito de venda de lugares de avião, a que as companhias aéreas 
respondem, adaptando-se e apresentando resultados, mas sem perder as suas 
caraterísticas que ainda são um fator de diferenciação (…)”. 
Mediante os temas referidos na resposta anterior, é possível verificar o seu 
alinhamento com a revisão de literatura realizada, nomeadamente referente ao 
reconhecimento da TAP Air Portugal em termos do surgimento, e o respetivo aumento 
da concorrência, proveniente da entrada das transportadoras aéreas low-cost, não só no 
mercado do transporte aéreo em si, mas aquando da entrada das mesmas, numa 
determinada rota em específico. 
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É também visível que parte desta adaptação, envolveu não só o investimento na 
renovação da frota da companhia aérea portuguesa, mas também uma forte 
reestruturação que lhes permitisse reduzir custos, para que deste modo conseguisse 
fornecer tarifas a um preço mais próximo ao das low-cost, mas ao mesmo tempo, sem 
perder o fator de diferenciação que caracteriza as companhias aéreas legacy, e que 
muitos autores consideram ser o principal selling point destas. 
 7.1.2 – Low-Cost 
Consoante as perguntas referidas no subcapítulo 7.1, e tendo em conta que se 
pretende obter do entrevistado, informações associadas ao modelo de negócio das 
companhias aéreas low-cost, procedeu-se à exemplificação das respostas obtidas na 
entrevista, seguidas da respetiva análise crítica, conforme demonstrado nos seguintes 
parágrafos: 
Resposta 1: “O low-cost, como o nome indica, carateriza-se por ser um 
produto de baixo preço, de tarifas mais baixas e com um pacote de serviços a bordo 
menor… o tempo de embarque é menor, por virtude de ser mais standardizado, o que é 
especialmente importante para um passageiro de negócios… o serviço a bordo (das 
low-cost) por ser menor, e pelo facto da tripulação não ser tão especializada, faz com 
que em algumas condições, o serviço a bordo possa ser mais complicado, ao contrário 
das legacy, em que o serviço a bordo é mais uniforme... por outro lado, as low-cost 
beneficiam no preço final… o serviço a bordo nas viagens de pequena duração, como 
por exemplo, a refeição quente, tende cada vez mais a desaparecer nas companhias 
legacy por forma a reduzir custos… o serviço no frills, permite baixar o custo final do 
bilhete ao cliente, permitindo em simultâneo reduzir os tempos de espera entre trajetos, 
como se sabe o avião dá dinheiro no "ar"… os voos low-cost tendem a ter ligações 
diretas ponto-a-ponto, o que poderá se refletir no tempo da viagem mais reduzido, isto 
se comparativamente para o mesmo trajeto, os voos legacy, se fizerem com escala/hubs 
intermédios… os voos low-cost, tendem a ser feitos para aeroportos secundários, 
especialmente dentro da Europa… se forem necessários voos de interligação, nos voos 
low-cost torna-se mais difícil de serem implementados…. os horários são também 
menos agradáveis para o passageiro que voe em lazer, em contrapartida para um voo 
business, até poderá ser mais atrativo, caso queira por exemplo partir muito cedo, para 
uma reunião de trabalho… os aeroportos secundários têm tarifas mais baixas e 
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normalmente quem vai para lá receberá incentivos das entidades locais, o que permite 
baixar o preço ao cliente final… o congestionamento destes aeroportos são mais baixos 
pelo que se reduz o tempo parado entre viagens… ainda existem algumas operadoras 
low-cost sem assentos business... os programas passageiro frequente são menos comuns 
nas low-cost, criando eventualmente uma menor fidelização… algumas low-cost não 
tem lugares marcados, o que permite um tempo de embarque menor… a maior parte da 
bagagem não irá no porão de carga, o que permite reduzir tempos de latência 
também”. 
No geral, podemos verificar que os principais elementos referidos na resposta 
anterior, estão de acordo com a revisão da literatura realizada nesta dissertação, mais 
especificamente no subcapítulo 3.2, podendo destacar-se algumas componentes que não 
foram referidas, tais como: o tempo de embarque mais reduzido [em grande parte 
associado à standardização de processos, bem como a otimização do fluxo de 
passageiros (inexistência de lugares marcados, em algumas companhias, e uma maior 
promoção do uso da bagagem de mão)],  a utilização de tripulações pouco 
especializadas (possível medida de redução dos custos na formação) e a referência ao 
serviço “no frills” (fornecimento de um produto em que são removidos quaisquer tipo 
de elementos não essenciais, visando a redução do preço atribuído ao mesmo). 
Além disto, esta resposta reitera a adoção de uma estrutura de redução de 
custos, protagonizada pelas transportadoras aéreas low-cost (seja esta redução mais ou 
menos acentuada), atribuindo a estas, à partida, uma vantagem competitiva em relação 
às companhias aéreas legacy, tendo como base a lei da inclinação negativa da procura 
(abordada no subcapítulo 5.3) que refere que à medida que o preço de um produto 
aumenta, verifica-se uma menor tendência dos consumidores para comprarem tal 
produto, e vice-versa. 
Resposta 2: “Operação de marketing mais agressiva, informando os reduzidos 
custos e benefícios face a uma companhia tradicional… desenvolver pacotes turísticos 
em conjunto com agências de viagens, estas agências de viagens não precisam de ser 
necessariamente de baixo custo, já houve estudos que mostraram que existe várias 
pessoas que a viajar em low-cost, que não se importam em gastar mais dinheiro no 
destino final… existem estudos que provam que alguns no frills são responsáveis por 
quase 10% da faturação da empresa, não é por acaso que algumas empresas low-cost 
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vendem um bilhete ao preço de custo, só para pagar as taxas aeroportuárias…. os no 
frills, a investir, deveriam ser aqueles que não acarretam mais confusão de bagagem ou 
refeições quentes, que obrigam a ter mais espaço no interior (da aeronave), nem a 
gastar mais tempo no chão… acho que algumas empresas ainda não têm WiFi no 
interior do avião, por exemplo… será que o investimento compensa, com vista a 
fidelizar clientes?... normalmente, o serviço de pontos/milhas não é ainda tão comum 
nas low-cost, será que este serviço não iria fidelizar mais clientes?... criar um serviço 
pago, em parceria com outras companhias legacy, de lounges… é verdade que grande 
parte das pessoas que viagem em low-cost não estarão, à partida, interessadas em estar 
tempos alargados em espera, mas será que não haverá uma pequena fatia disposta a 
usufruir deste serviço, mediante um pagamento?... faria sentido haver 1 ou 2 aviões, 
das rotas mais usadas para a Europa do Norte, com um espaço de cadeiras um pouco 
mais alargado?... não esqueçamos que a média de alturas dos passageiros dessas rotas 
é bastante elevado e por várias vezes, estes queixam-se do espaço pequeno entre 
cadeiras... claro que seria apenas um nº de aviões e de horários reduzidos, se calhar 
algumas pessoas estariam dispostas a pagar um pouco mais, e qualquer avião dentro 
duma mesma frota pode ser ajustável o espaço das cadeiras... investir um pouco mais 
na formação e qualidade da tripulação de bordo, as low-cost são conhecidas 
globalmente por ter o pessoal um pouco menos preparado, isso poderia fidelizar 
clientes... tentar alianças estratégicas com outras low-cost, por forma a reduzir custos, 
por exemplo, balcões de check-in em conjunto com outras transportadoras... tentar 
contratos com governos de destinos, por forma a receber algum financiamento, com a 
promessa de criar maior frequência de voos que façam entrar mais pessoas (mais 
turismo, mais dinheiro)… uniformização de frota, para redução de custos/tempo em 
manutenção (…) estudar o mercado de turismo com novas tendências e modas, 
proporcionando a abertura de novas rotas”. 
Consoante todas as possíveis medidas a adotar, referidas na resposta à questão 
2, é possível enumerar cinco opções que possuem o maior destaque, e que 
possivelmente contribuiriam para uma expansão mais acentuada da operação das 
companhias aéreas low-cost, nomeadamente: 
• Operação de marketing mais agressiva: tendo em conta que o principal “selling 
point” das transportadoras aéreas low-cost é o preço, e por este lhes atribuir uma 
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certa vantagem competitiva, verifica-se que muitas destas organizações não adotam 
estratégias de marketing muito extensas. No entanto, devido a esta publicidade mais 
“escondida”, existe ainda um conhecimento algo reduzido do modelo de negócio em 
causa e das suas nuances, por parte da maioria dos passageiros, daí uma possível 
necessidade de implementação de uma operação de marketing mais agressiva, de 
modo a dar a conhecer melhor o conceito de companhia aérea de baixo custo; 
• Investimento nos serviços extra: apesar do preço ser um fator extremamente 
importante aquando da escolha em viajar por uma determinada companhia aérea, 
maior parte dos passageiros continuam a não “abrir mão” da totalidade do seu 
conforto, e das respetivas mordomias, quando viajam de avião. As companhias 
aéreas low-cost, ao fornecerem tarifas mais baixas, acabam por remover (ou não 
incluir) certos extras, seja antes ou durante o voo, que muitos passageiros 
consideram ser essenciais, daí a possível necessidade de investimento em serviços 
extras, de modo a melhorar a qualidade do serviço prestado, sem aumentar 
significativamente os custos associados, procurando reter o maior número de 
clientes possíveis, melhorando ao mesmo tempo, a imagem da companhia aérea; 
• Programa de passageiro frequente: a implementação deste programa é sempre uma 
boa iniciativa para uma companhia aérea, de modo a reter o maior número de 
passageiros possíveis, sendo que a rentabilidade deste projeto, para uma low-cost, 
assenta nas receitas extras provenientes deste programa, mediante os gastos 
ocorridos com a manutenção/operação do mesmo; 
• Alianças com outras companhias aéreas low-cost: conforme abordado no 
subcapítulo 5.9, existem várias vantagens para uma companhia aérea ao pertencer a 
uma aliança, independentemente do tipo da mesma, sendo que no caso das 
transportadoras aéreas low-cost, os principais benefícios de operar juntamente com 
outras companhias low-cost, resumem-se ao movimento muito mais eficaz de 
passageiros e o respetivo aumento do tráfego e do fator de carga (consoante os 
vários aeroportos em que as mesmas operam), otimizar os custos operacionais, 
potencializar as receitas obtidas, entre outros; 
• Lugares business: o sucesso da implementação desta medida de lugares mais 
espaçosos, mas em menor quantidade (e subsequentemente mais caros) dentro das 
aeronaves, está dependente da rentabilidade dos mesmos, comparativamente ao 
inverso (lugares menos espaçosos, mas em maior quantidade), ou seja, está 
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associado à vertente do cost per seat, e o respetivo lucro que as transportadoras 
conseguirem obter dos mesmo. 
As restantes medidas referidas na resposta anterior, não são abordadas mais 
extensivamente, visto que à partida, possuem um custo mais dispendioso, do que os 
possíveis ganhos resultantes da implementação das mesmas. 
Resposta 3: “Recessão geral da economia nos países onde opera… atos de 
terrorismo existentes nas rotas onde operam… existência de uma empresa, em que 
compita, de uma forma geral e consiga preços mais baixos, com um nível de serviço 
semelhante, ou melhor (isto aplica-se tanto a low-cost como a legacy)… preço do 
combustível, alterado em consequência do preço do barril e pela, apreciação ou 
depreciação do dólar”. 
Mais uma vez, como aconteceu com a Resposta 2, os elementos referidos na 
resposta à questão 3, estão de acordo com aqueles mencionados ao longo da revisão da 
literatura realizada nesta dissertação, podendo destacar-se apenas o preço do 
combustível e a valorização/desvalorização do dólar, como variáveis que não tinha 
sido abordadas, mas que também têm uma forte influência na operação, bem como no 
planeamento desta, de uma companhia aérea. 
Sendo que, das componentes referidas nesta resposta, estas na sua maioria 
encontram-se associadas a elementos económico-financeiros, tendo em conta que dos 
dois modelos de negócios abordados, as transportadoras aéreas low-cost seriam aquelas 
que, à partida, sofreriam impactos negativos menos acentuados com a ocorrência destes 
eventos, comparativamente às companhias aéreas legacy, visto possuírem a tal 
vantagem competitiva associada ao preço fornecido referente ao serviço prestado. 
Resposta 4: “(1) Satisfação do cliente primeiro, o nosso negócio a longo prazo 
depende dele e acima de tudo dele… (2) Safety/security, a experiência dita que os 
passageiros de lazer têm particular preocupação com a segurança. Os passageiros de 
business são mais desligados deste fator, mas claro é sempre importante… (3) Impacto 
ambiental, a tomada de consciência das pessoas relativo a este assunto é clara, o clima 
está mudado e toda a gente sabe que já não é só mentiras de cientistas desligados do 
mundo real, as centrais de carvão são as maiores emissoras de CO2, mas a indústria 
aeronáutica, em particular as low-cost, ocupam também uma posição de destaque, 
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enquanto a indústria automóvel tem previsão de descer nas emissões devido aos carros 
elétricos, os aviões ainda têm um longo caminho a percorrer pelo facto da densidade 
energética das baterias atuais, (…) não ser ainda passível de ser usada em aviões, 
neste momento, a aerodinâmica (…)  juntamente com motores térmicos mais eficientes 
(…) são ainda as chaves para redução de consumo/emissões… (4) Lucro, este chega se 
as rúbricas anteriores se verificarem… (5) Imagem/prestigio da empresa, as pessoas 
que viajam em low-cost, creio eu, tendem a desvalorizar mais este aspeto, de qualquer 
maneira se tudo o resto se verificar, a imagem vem naturalmente”. 
De um modo geral, podemos auferir que a importância dada aos elementos 
referidos na Resposta 4, se encontra de acordo com o que as companhias aéreas 
procuram adotar ao nível da sua estrutura e dos seus objetivos, juntamente com o que 
foi abordado durante a realização da revisão da literatura e da respetiva pesquisa de 
campo, podendo apenas haver algumas disparidades associadas à dicotomia entre a 
satisfação do cliente e a segurança na aviação, e qual destas deve ocupar o lugar 
cimeiro. 
No entanto, relativamente aos lucros/receitas (bem como os respetivos 
custos/despesas), apesar de estes adotarem um lugar mais discreto nesta lista, é visível a 
importância que estes possuem na estrutura e operação das companhias aéreas, seja 
através da análise dos resultados operacionais das mesmas, mas também pelo trabalho 
que as transportadoras têm para atingirem uma gestão eficaz destes elementos, 
especialmente as low-cost, derivado à elevada estrutura de redução de custos (e 
potencialização de receitas) que estas implementam. 
Resposta 5: “(…) o tratamento aeroportuário pode ser dividido em 2 
segmentos diferentes, um referente ao tratamento do avião e outro referente ao 
tratamento do passageiro, do lado do passageiro temos: (a) No check-in, em caso de 
dúvida ou problema/atrasos, normalmente não existe balcões próprios das low-cost, e 
são as empresas de handling que tratam desses problemas, mas acabam por não 
proteger a respetiva empresa low-cost, como deve de ser, sendo que algumas low-cost 
têm gabinete de tratamento de reclamações à parte; (b) O controlo de segurança foi 
melhorado significativamente no aeroporto da Portela nos últimos anos, mas é comum 
às low-cost e às legacy, se houvesse um terminal separado entre estas 2, além de ter 
taxas substancialmente mais baixas, poderia dar uma resposta ainda mais rápida; (c) 
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Como foi dito anteriormente, o passageiro quando passa a zona comercial, após a 
segurança, como tem uma zona comum em relação às legacy, acaba por pagar uma 
taxa maior, uma zona separada/(terminal separado, o 2º?) seria o ideal,  desde que 
tivesse apenas restaurante e áreas de conveniência essenciais, por forma a poder 
reduzir custos; (d) O caminho para a zona de embarque tende a ser rápido para as low-
cost, pelo facto de algumas não terem lugares marcados o que obriga as pessoas a 
apressarem-se até à porta de embarque; (e) No aeroporto da Portela, por forma a 
cumprir os reduzidos tempos de rotação/paragem (25-30min) as low-cost (com aviões 
de reduzida dimensão) são normalmente obrigadas a usar as mangas, o que se torna 
um serviço mais caro… mais uma vez a separação (do tráfego) poderia não obrigar as 
low-cost a ter de usar mangas, diminuindo os preços a pagar… o congestionamento do 
aeroporto de Lisboa é grande, pelo facto de estar saturado, e no caso das low-cost 
empurra as partidas para horários mais desagradáveis… embora as low-cost se 
mostrem mais flexíveis, relativos aos horários, que as legacy, não se pode dizer que 
ajude… mais uma vez, um terminal/espaço diferente para as low-cost poderia ajudar... 
não falo do lado do avião/handling, porque sinceramente não tenho ideia, creio apenas 
que o uso intenso pelas low-cost, das respetivas mangas, indica que utilizam no limite 
os tempos de rotação requeridos, portanto por uma razão ou outra não deverá ser 
famoso - embora os tempos requeridos para um avião que não tem catering, devam ser 
bem mais, do que o necessário quer no abastecimento quer na respetiva limpeza”. 
É clara a ineficácia e ineficiência que se verifica atualmente na infraestrutura 
aeroportuária portuguesa, especialmente no Aeroporto Humberto Delgado em Lisboa, 
não só os aeroportos não estão preparados para receber um elevado fluxo de aeronaves, 
sejam estas de pequenas, médias ou grandes dimensões, mas também não estão 
otimizados para operar mediante o tipo de passageiro a bordo, seja este de lazer, 
business, entre outros. 
Parte da solução pode estar, conforme referido sucintamente na resposta à 
questão 5, na total separação do tráfego proveniente das companhias aéreas legacy das 
transportadoras aéreas low-cost, permitindo não só adaptar e otimizar a infraestrutura 
(pista, taxiways, torres de controlo de tráfego aéreo, terminais, serviços de handling, 
gestão das bagagens, duty free, retalho, apoio ao cliente, entre outros) a cada vertente 
dos dois modelos de negócio, mas também otimizar os gastos que as companhias aéreas 
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ocorrem ao operar em determinado aeroporto (despesas com combustível, taxas 
aeroportuárias, atrasos/cancelamentos, tempos de rotação superiores aos pré-
estabelecidos, entre outros). 
Esta abordagem beneficiaria, especialmente, as transportadoras aéreas low-
cost, visto otimizar ao expoente máximo, os custos que estas ocorrem, associados ao 
aeroporto em que operam (tendencialmente aeroportos secundários), evitando gastos 
com elementos extra, que pouco ou nenhum benefício atribuem a estas companhias. 
Resposta 6: “Creio que sim, a concorrência é tremenda e já várias low-cost 
faliram em todo o mundo, à medida que estas vão crescendo, os encargos também e 
existe um equilíbrio mais difícil para o negócio se tornar rentável, no entanto, este já 
amadureceu para a maior parte das operadoras saberem o que é essencial e como 
desenvolver o negócio. Sem dúvida que as pessoas, nos últimos anos, estão patentes a 
gastar mais dinheiro em turismo, e por isso o nº de rotas cresce, o nº de aeroportos 
dedicados às low-cost crescem, portanto creio que o futuro será risonho, por outro lado 
acho que se deve ter cuidado em passar demasiado a fatura dos no frills para o 
passageiro, creio que haverá uma altura em que o cliente possa sentir que já não valha 
a pena voar numa low-cost e se aventure outra vez numa legacy… quem melhor fizer o 
equilíbrio com um custo razoável estará mais preparado para enfrentar o futuro... creio 
que a ideia dos pacotes de viagem com empresas dedicadas, ou mesmo promovidas 
pelas low-cost, é também um motivo para este negócio crescer de forma sustentada”. 
Nos últimos anos, as transportadoras aéreas low-cost têm vindo a ganhar cada 
vez mais terreno relativamente às companhias aéreas legacy, no entanto, em resposta a 
este aumento da concorrência proveniente das low-cost, muitas companhias legacy 
começam a adotar uma estratégia de redução de custos, procurando recuperar alguma da 
quota de mercado perdida, sendo que mais recentemente, verificaram-se algumas low-
cost, que começaram a adotar uma estratégia que era um mix entre baixo custo 
juntamente com alguma diferenciação (caraterística inerente às legacy), conforme é o 
exemplo da easyJet que apesar de ser uma low-cost, dá primazia a alguma diferenciação 
e qualidade no serviço prestado, e não adota uma estrutura tão agressiva de reduções de 
custos, ao invés de por exemplo, uma Ryanair, sendo que, isto também se verificou na 
TAP Air Portugal, que face à concorrência das low-cost, pôs em prática a 
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implementação de uma estratégia de redução de custos, que tinha como objetivo final 
fornecer tarifas mais reduzidas (aproximando-a do modelo low-cost). 
Posto isto, é expetável que se verifique um equilíbrio/aproximação, dos dois 
modelos de negócio abordados nesta dissertação, em que se espera que, provavelmente, 
a companhia que terá o melhor desempenho, em relação às demais, será aquela que 
fornecer o serviço que possua a melhor percentagem favorável entre a qualidade do 
produto e o preço atribuído ao mesmo, embora isto não signifique que, tanto as legacy 
como as low-cost “base/originais” deixem de existir, mas é provável que percam alguma 
quota de mercado, para estas companhias mais “neutras/equilibradas”, que de um modo 
geral, possuem as principais vantagens dos dois modelos de negócio, com a 
minimização das desvantagens inerentes a ambos. 
 
7.2 – Apresentação e Análise dos Questionários  
Após a realização das entrevistas, procedeu-se à implementação de um 
questionário, com o objetivo de analisar os fatores determinantes na escolha de uma 
companhia aérea em prol de outra, do ponto de vista do passageiro comum, e consoante 
as respostas, verificar qual dos dois modelos de negócio abordados se encontra melhor 
enquadrado com o que um passageiro procura, no geral, quando viaja de avião. 
Neste subcapítulo, será abordada a informação obtida referente ao total de 51 
(cinquenta e um) questionários respondidos, juntamente com a respetiva análise crítica, 
processo este que se encontra dividido em duas etapas: a caraterização da amostra e a 
análise dos dados recolhidos. 
 7.2.1 – Caraterização da Amostra 
Esta fase envolve o processo de estudo quantitativo referente à análise de uma 
amostra aleatória, representativa de uma população bastante maior e sob a qual se 
pretende aplicar o estudo, começando pela caracterização dos inquiridos nomeadamente 
em termos do género, grupo etário, grau académico e situação laboral, conforme 
exemplificado nas seguintes representações gráficas. 
A primeira questão envolvia a caraterização dos indivíduos em termos do seu 
Género, em que existia três opções de resposta (Masculino; Feminino; Outro/Prefiro 
Não Especificar), e na qual se obteve a informação demonstrada no Gráfico 11. 
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Gráfico 11 – Caracterização da Amostra (Género) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Do total de 51 (100%) inquiridos, é possível verificar que 28 (54,9%) eram do 
sexo masculino, e 23 (45,1%) do sexo feminino. 
A segunda questão remetia para a divisão da amostra mediante o Grupo 
Etário dos inquiridos, tendo em conta seis hipóteses de resposta (Até 18 anos; 19 a 25 
anos; 26 a 35 anos; 36 a 45 anos; 46 a 65 anos; Mais de 65 anos), sendo que após a 
aplicação do questionário, resultaram os dados presentes no Gráfico 12. 
Gráfico 12 - Caraterização da Amostra (Grupo Etário) 
 
Fonte: Elaboração própria 
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Do total de 51 (100%) inquiridos, verifica-se que 7 (13,7%) tinham idades 
compreendidas entre os 19 a 25 anos, 14 (27,5%) entre os 26 a 35 anos, 11 (21,6%) 
entre os 36 a 45 anos e 19 (37,3%) entre os 46 a 65 anos, sendo que nenhum dos 
inquiridos questionados possuía idade inferior a 18 anos, ou superior a 65 anos de idade. 
A terceira questão engloba a caraterização da amostra estudada, consoante o 
Grau Académico que os inquiridos possuíam, tendo em conta que, mais uma vez, 
existiam seis opções de resposta (Ensino Secundário ou Inferior; Licenciatura; Pós-
Graduação; Mestrado; Doutoramento; Outro), após a recolha da informação necessária, 
os dados obtidos encontram-se exemplificados no Gráfico 13. 
Gráfico 13 - Caraterização da Amostra (Grau Académico) 
 
Fonte: Elaboração própria 
De um total de 51 (100%) respostas obtidas, foi possível verificar que 20 
(39,2%) dos inquiridos possuem o Ensino Secundário ou Inferior, 16 (31,4%) têm uma 
Licenciatura, 9 (17,6%) detêm uma Pós-Graduação, 4 (7,8%) têm um Mestrado e 2 
(3,9%) possuem Outro grau académico não especificado nas opções de escolha, sendo 
que nenhuma das pessoas que respondeu ao questionário em causa, era detentora de um 
Doutoramento. 
A quarta e última questão associada ao processo de caraterização da amostra, 
envolve a classificação dos inquiridos tendo em conta a sua Situação Laboral, em que 
existiam cinco opções de resposta (Estudante; Empregado por conta de outrem; 
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Empregado por conta própria; Reformado; Desempregado), sendo que os dados 
recolhidos se encontram exemplificados no Gráfico 14. 
Gráfico 14 - Caraterização da Amostra (Situação Laboral) 
 
Fonte: Elaboração própria 
De todos os 51 (100%) inquiridos, 10 (19,6%) são Estudantes, 38 (74,5%) são 
Empregados por conta de outrem, 2 (3,9%) são Empregados por conta própria e 1 (2%) 
é Reformado, sendo que nenhuma das pessoas questionadas se encontrava 
Desempregada. 
 7.2.2 – Dados Recolhidos 
A seguir à caraterização da amostra, inicia-se a fase de análise dos dados 
recolhidos, e respetiva análise crítica, que tem como objetivo classificar, de uma forma 
geral, a carga de viagens mais comum que um passageiro aufere, qual a classe utlizada 
mais frequentemente, bem como quais os fatores que este considera mais importantes 
aquando na escolha de utilizar o serviço fornecido por determinada companhia aérea, de 
modo a verificar, qual dos dois modelos de negócio estudados nesta dissertação, vai ao 
encontro das expectativas da maior parte dos passageiros. 
A quinta questão presente no questionário era: “Nos últimos 5 anos, qual foi o 
número médio de viagens realizadas (ida e volta = 1 viagem) em companhias aéreas 
comerciais, por ano”, na qual existiam seis hipóteses de resposta (Menos de 1 viagem; 
1 viagem; 2 a 4 viagens; 5 a 7 viagens; Mais de 7 viagens; Não viajo), sendo que os 
dados recolhidos encontram-se expostos na representação gráfica seguinte (Gráfico 15). 
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Gráfico 15 - Dados Recolhidos (Nº de viagens por ano) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Tendo em conta os 51 (100%) inquiridos questionados, a informação recolhida 
refere que 7 (13,7%) realizaram Menos de 1 viagem nos últimos cinco anos, 3 (5,9%) 
fizeram 1 viagem, 26 (51%) realizaram 2 a 4 viagens, 8 (15,7%) fizeram entre 5 a 7 
viagens e 7 (13,7%) realizaram Mais de 7 viagens nos últimos 5 anos, sendo que, 
nenhum dos inquiridos afirmou não ter viajado. 
A análise desta variável (nº de viagens), procura verificar a assiduidade com 
que a amostra recolhida utiliza os serviços de transporte aéreo, sendo que, pelo facto de 
os resultados verificados referirem que, aproximadamente, 80% da amostra realizou 
mais de 2 viagens no últimos cinco anos, atribui uma maior credibilidade aos dados 
obtidos, visto estes serem fornecidos por passageiros que viajam regularmente de avião, 
possuindo um maior conhecimento do processo em causa. 
A sexta questão, tem o intuito de classificar o Motivo das Viagens 
Realizadas, sendo que existiam três opções de escolha no que à resposta dizia respeito 
(Lazer; Negócios/Trabalho; Outro), tendo em conta que, mais uma vez, os dados 
recolhidos encontram-se delineados consoante a representação gráfica seguinte (Gráfico 
16). 
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Gráfico 16 - Dados Recolhidos (Motivo das viagens realizadas) 
 
Fonte: Elaboração própria 
De um total de 51 (100%) questionários respondidos, 29 (56,9%) referem que o 
principal motivo das viagens de avião realizadas são relacionadas com atividades de 
Lazer, 19 (37,3%) dizem que as suas viagens são em Negócios/Trabalho, e 3 (5,9%) 
afirmam que o motivo das suas viagens são de Outra natureza, não especificando. 
A vertente de lazer é caraterizada pelo facto de o passageiro em si, ter o poder 
de decisão sobre o termos da sua viagem (destino, custo, tempo despendido, etc.), sendo 
que esta se encontra dependente de determinados fatores, nomeadamente económicos 
(rendimento do passageiro, entre outros) e determinantes regidas pelos fornecedores 
destes serviços (preço e qualidade do serviço prestado). Por outro lado, na vertente 
business (negócios/trabalho), encontramos um tipo de passageiro que além de viajar 
mais frequentemente, tende a usufruir de serviços extras, que lhe permitam usufruir ao 
máximo da qualidade da viagem em si, bem como das vantagens ao utilizar os serviços 
fornecidos por uma determinada companhia aérea (descontos provenientes da 
acumulação de milhas), além de que a maior parte dos termos da respetiva viagem se 
encontram ao cargo da empresa representativa (custos, horário do voo, tempo de 
estadia, etc.). 
A sétima questão visa analisar qual a Classe Mais Utilizada pelos inquiridos, 
aquando da realização das suas viagens, sendo que existiam duas hipóteses de resposta a 
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esta pergunta (Económica; Executiva), reiterando que os resultados obtidos se 
encontram expostos na representação gráfica seguinte (Gráfico 17). 
Gráfico 17 - Dados Recolhidos (Classe mais utilizada) 
 
Fonte: Elaboração própria 
Consoante o total de 51 (100%) inquiridos, conclui-se que 48 (94,1%) 
costumam viajar na classe Económica, e 3 (5,9%) em classe Executiva. Estes dados 
caraterizam uma amostra que, quase a totalidade dos inquiridos, viaja regularmente em 
classe económica, ao invés de em executiva, podendo demonstrar uma menor 
prepotência para gastar dinheiro, seja no bilhete em si, ou em qualquer tipo de 
serviço/produto extra. 
A oitava e última pergunta do questionário, pretende realizar uma avaliação da 
importância de certos fatores, aquando da escolha em voar em determinada companhia 
aérea em prol de outra, do ponto de vista de um passageiro comum, em que foram 
enumerados 23 elementos sob os quais os inquiridos atribuíram um valor entre 1 (um) e 
5 (cinco), em que 1 remetia para Nada Importante e 5 para Extremamente Importante, 
sendo que, de forma a simplificar a representação gráfica dos elementos associados à 
resposta a esta pergunta do questionário, foi-lhes atribuída uma letra exemplificativa. 
Posto isto, a análise dos dados obtidos das respostas a esta pergunta, estão 
exemplificados nas três demonstrações gráficas seguintes, sendo que os elementos 
abordados no Gráfico 18 são: 
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• A – Acesso a lounges no aeroporto; 
• B – Conforto/qualidade das aeronaves; 
• C – Diversidade de destinos; 
• D – Embarque diferenciado; 
• E – Existência de balcões de self check-in; 
• F – Existência de um balcão da companhia e/ou agência de viagem, destinado à 
venda de bilhetes; 
• G – Existência de um programa de passageiro frequente (acumulação de milhas); 
• H – Flexibilidade da companhia em alterar a data dos voos. 
Gráfico 18 - Dados Recolhidos (fatores determinantes na escolha de uma companhia aérea) – 1 de 3 
 
Fonte: Elaboração própria 
Dando continuidade à análise das respostas obtidas referente à oitava pergunta 
do questionário, procedeu-se à representação gráfica dos dados obtidos (Gráfico 19) 
consoante os elementos exemplificados de seguida: 
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• I – Horários de voo convenientes; 
• J – Maior capacidade da bagagem a transportar; 
• K – Pontualidade dos voos; 
• L – Possibilidade de reserva de lugares na aeronave; 
• M – Preços dos bilhetes; 
• N – Preocupação da transportadora com a segurança; 
• O – Proximidade do aeroporto de chegada com o destino do passageiro; 
• P – Qualidade da tripulação a bordo (pilotos e/ou comissários de bordo). 
Gráfico 19 - Dados Recolhidos (fatores determinantes na escolha de uma companhia aérea) – 2 de 3 
 
Fonte: Elaboração própria 
Posto isto, resta exemplificar graficamente as últimas componentes associadas 
à pergunta 8 (Gráfico 20), verificando de um modo geral, a importância atribuída pelos 
inquiridos aos demais fatores, conforme demonstrado prontamente: 
• Q – Qualidade do serviço prestado; 
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• R – Qualidade dos serviços a bordo das aeronaves (refeição, jornal, Wi-Fi, entre 
outros); 
• S – Reputação da companhia aérea; 
• T – Rapidez no embarque/desembarque das aeronaves; 
• U – Tipo de aeronave utilizada; 
• V – Variedade de serviços a bordo das aeronaves; 
• W – Variedade das tarifas disponíveis (económica, executiva, entre outras). 
Gráfico 20 - Dados Recolhidos (fatores determinantes na escolha de uma companhia aérea) – 3 de 3 
 
Fonte: Elaboração própria 
Mediante os dados obtidos referente a esta pergunta, conforme demonstrados 
anteriormente, procurou-se verificar de todos os fatores questionados, aqueles que 
detinham a maior e menor importância para os inquiridos (amostra representativa de um 
universo de estudo maior), sendo assim procedeu-se à atribuição de uma pontuação aos 
respetivos elementos, através da multiplicação do número de respostas obtidas, em cada 
opção (A, B, C, … W) e consoante a respetiva classificação [tendo em conta que esta 
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escala varia entre o Nada Importante (1) a Extremamente Importante (5)], no qual se 
obteve o top (melhores) e o bottom (piores) dos elementos classificados, conforme 
exemplificado na tabela seguinte: 
Tabela 23 - Top e Bottom 5 dos fatores determinantes na escolha de uma companhia aérea, consoante o 
resultado dos questionários 
TOP 5 BOTTOM 5 
1º 
Preocupação da 
transportadora com a 
segurança 
242 
pts 
1º Acesso a lounges no aeroporto 
132 
pts 
2º Preços dos bilhetes 
234 
pts 
2º Embarque diferenciado (premium) 
137 
pts 
3º 
Qualidade do serviço 
prestado 
225 
pts 
3º 
Existência de um programa de 
passageiro frequente (acumulação 
de milhas) 
155 
pts 
4º Pontualidade dos voos 
221 
pts 
4º 
Existência de um balcão da 
companhias e/ou agência de 
viagem, destinado à venda de 
bilhetes 
169 
pts 
5º 
Qualidade da tripulação a 
bordo (pilotos e/ou 
comissários de bordo) 
216 
pts 
5º 
Variedade de serviços a bordo das 
aeronaves 
177 
pts 
Fonte: Elaboração própria 
Posto isto, podemos verificar que, consoante os resultados obtidos da aplicação 
dos questionários, os fatores mais importantes aquando da escolha em usufruir do 
serviço fornecido por uma companhia aérea, em prol de outra, encontram-se delimitado 
a três variantes essenciais: a qualidade e o preço do serviço prestado e a segurança com 
que o mesmo é realizado, sendo que, partindo do princípio de que todas as companhias 
aéreas, sejam elas legacy ou low-cost, aplicam o nível máximo no que à segurança diz 
respeito, é possível atribuir uma certa vantagem às legacy, relativamente à qualidade do 
serviço prestado, tendo em conta que ao nível dos preços praticados, a vantagem 
encontra-se associada às low-cost (fornecimento de tarifas mais reduzidas), e vice-versa. 
Por outro lado, relativamente aos elementos considerados menos relevantes 
e/ou importantes aquando da escolha em viajar numa determinada transportadora aérea, 
estes encontram-se bastante associados a características de teor extra/premium, ou seja, 
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fortemente relacionados com o modelo de negócio das companhias aéreas legacy, 
atribuindo-lhes uma certa desvantagem, comparativamente às low-cost, visto também 
que muitos destes extras, acarretam custos bastante elevados e em que o retorno 
financeiro associado, pode ser muito mais reduzido. 
 
7.3 – Apresentação e Análise das Hipóteses Concorrentes 
No seguinte subcapítulo, serão estudadas as questões colocadas, mediante a 
aplicação da ferramenta da “Análise das Hipóteses Concorrentes” desenvolvida pela 
CIA, e explicada no subcapítulo 6.3.5, com o objetivo de identificar as principais 
alternativas razoáveis, comparando-as umas com as outras em prol das necessidades do 
analista (que neste caso, é o autor das perguntas e da dissertação em causa), ao invés de 
analisar a sua plausibilidade uma a uma, questionando se as provas/argumentos (Px) são 
consistentes (+), inconsistentes (-) ou irrelevantes (?) para cada hipóteses (Hx), 
realizando a respetiva análise e tirando as respetivas elações, conforme é demonstrado 
nos seguintes parágrafos: 
• Questão 1 – Quais os fatores que considera mais importantes, quando se opta por 
usufruir de um serviço fornecido por uma companhia aérea legacy (low-cost) em 
detrimento de uma transportadora aérea low-cost (legacy)? 
• Hipóteses: 
o H1 – Não existem fatores que diferenciem os dois modelos de negócio; 
o H2 – Existem benefícios em usufruir do serviço de uma legacy (low-cost) 
em relação a uma low-cost (legacy); 
o H3 – Verifica-se a presença de desvantagens ao utilizar uma companhia 
aérea legacy (low-cost), comparativamente a uma low-cost (legacy). 
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Tabela 24 - Análise das hipóteses concorrentes da questão 1 
 H1 H2 H3 
P1: Relatórios operacionais referentes a cada modelo de 
negócio 
+ ? / ? ? / ? 
P2: Valor da marca associado à companhia aérea - + / - - / + 
P3: Implementação de uma estratégia com elevado foco no 
cliente 
- + / - - / + 
P4: Perceção do passageiro relativamente ao modelo de 
negócio implementado 
+ ? / ? ? / ? 
P5: Futura expansão do setor do transporte aéreo - + / + - / - 
P6: Possível saturação dos principais aeroportos, e respetivo 
aumento das taxas aeroportuárias associadas aos mesmos 
- - / + + / - 
P7: Falta de melhorias a nível da eficiência e capacidade das 
aeronaves 
- - / - + / + 
Fonte: Elaboração própria 
P1: A existência de relatórios operacionais, encontrem-se eles positivos ou 
negativos, não se traduz necessariamente em benefícios e/ou desvantagens para 
qualquer um dos modelos de negócio abordados, reiterando a hipótese 1, e atribuindo 
um certa irrelevância às hipóteses 2 e 3. 
P2: Tendo em conta que, na maioria dos casos, o valor atribuído a uma marca 
está bastante associado à qualidade do produto/serviço fornecido, bem como ao fator de 
diferenciação que as respetivas empresas procuram atingir, isto vai de encontro ao 
modelo de negócio implementado pelas companhias aéreas legacy, dando origem a uma 
espécie de “publicidade grátis” a este tipo de companhias, resultado da operação normal 
das mesmas, vertente que não está tão presente nas low-cost, reiterando os benefícios de 
usufruir do serviço de uma legacy, bem como uma certa desvantagem associada às low-
cost (que de modo a fornecer preços mais reduzidos possui, em certos casos, um serviço 
com menor qualidade). 
P3: Tal como acontece com a prova anterior, a implementação de uma 
estratégia com elevado foco no cliente encontra-se fortemente ligado ao modelo de 
negócio das companhias aéreas legacy, associada também ao respetivo fator de 
diferenciação que define estas empresas, traduzindo-se novamente em benefícios ao 
viajar numa legacy, por outro lado as low-cost, na sua maioria, acabam por não investir 
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tanto nesta área do foco no cliente, devido ao facto de, ao possuírem preços mais 
reduzidos (e em parte, referente à adoção de uma estrutura de redução de custos), 
afirmam não ter uma necessidade tão elevada de reter os passageiros, confirmando os 
benefícios associados às legacy e alguma desvantagem atribuída às low-cost (nesta 
temática), revelando a inconsistência (-) da hipótese 1, mediante os argumentos 
referidos anteriormente. 
P4: Em termos da perceção do passageiro relativamente ao modelo de negócio 
implementado (legacy vs low-cost) verifica-se, atualmente uma maior compreensão e/ou 
brandura dos passageiros para com as low-cost, ao invés do que se verifica com as 
legacy, maioritariamente devido ao preços mais reduzido praticado pelas 
transportadoras aéreas de baixo custo, no entanto é ainda difícil atribuir algum benefício 
e/ou desvantagem claros a este fenómeno, reiterando a consistência (+) da hipótese 1, e 
a irrelevância (-) das hipóteses 2 e 3. 
P5: Prova que se traduz em benefícios, tanto para as companhias aéreas legacy 
e para as transportadoras aéreas low-cost, e possivelmente para os respetivos 
passageiros de ambos os modelos de negócio, resultando na consistência (+) da hipótese 
2, e na inconsistência (-) das hipóteses 1 e 3, sendo que a da H1 é atribuída com base 
nas diferentes dimensões que estes benefícios podem acautelar referentes a cada um dos 
modelos de negócio abordados. 
P6: Situação contrária à prova 5 (P5), em que a possível saturação dos 
aeroportos prejudica ambos os modelos de negócio, acartando as respetivas 
desvantagens associadas, no entanto, são atribuídos benefícios às low-cost, bem como 
certas desvantagens às legacy, pelo facto de as transportadoras aéreas de baixo custo 
operarem, tendencialmente, em aeroportos secundários, que são caracterizados por 
possuírem menos tráfego aéreo, bem como, taxas aeroportuárias mais reduzidas, 
afetando em menor escala a operação das low-cost, situação que se pode não verificar 
no que às legacy diz respeito, conforme demonstrado na classificação da prova 6 (P6) 
em relação às três hipóteses estudadas. 
P7: Fator que afeta negativamente ambos os modelos de negócio abordados, 
impossibilitando a otimização dos recursos disponíveis por parte das companhias 
aéreas, bem como a respetiva redução dos custos e otimização das receitas, dando 
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origem à inconsistência (-) das hipóteses 1 e 2, e à consistência da hipótese 3, conforme 
demonstrado no tabela anterior. 
De seguida, serão abordadas as temáticas referentes à análise das hipóteses 
concorrentes associadas à questão 2 implementada nas entrevistas, mediante o exposto 
nos seguintes parágrafos: 
• Questão 2 – A nível estratégico/operacional, quais as principais medidas que 
tomaria relativamente a concorrência proveniente das transportadoras aéreas low-
cost (legacy)? 
• Hipóteses: 
o H1 – Não é necessária a implementação de qualquer tipo de medidas; 
o H2 – Adoção de medidas preventivas; 
o H3 – Aplicação de medidas reativas. 
Tabela 25 - Análise das hipóteses concorrentes da questão 2 
 H1 H2 H3 
P1: Promoções limitadas nos serviços disponíveis 
(principalmente nas reduções dos preços) 
- - / - + / + 
P2: Aumento da frequência dos voos - - / - + / + 
P3: Implementação de uma estratégia de domínio superior 
relativamente às quotas de mercado 
- + / + - / - 
P4: Criação de alianças entre as várias companhias aéreas - - / - + / + 
P5: Afetação estratégica dos recursos disponíveis (aeronaves, 
meios humanos, destino a operar, entre outros) 
- + / + - / - 
Fonte: Elaboração própria 
P1: A implementação de promoções/descontos durante um período de tempo 
limitado, é uma medida que permite às companhias aéreas, tanto legacy como low-cost, 
combater possíveis aumentos no nível de concorrência, mas também para vender os 
bilhetes necessários para cobrir os custos operacionais, sendo que pelo facto de se tratar 
de uma medida reativa [os problemas (gastos auferidos) já ocorreram], atribui uma 
consistência (+) à hipótese 3, e uma inconsistência às hipóteses 1 e 2. 
P2: Tal como a prova/argumento abordada anteriormente, o aumento da 
frequência dos voos remete também para uma medida reativa, pelo facto de procurar 
diminuir as possíveis perdas associadas ao aumento da concorrência proveniente da 
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entrada de novas companhias aéreas no mercado, ou em determinada rota em específico, 
dando novamente origem à consistência (+) da hipótese 3, e inconsistência (-) às 
hipóteses 1 e 2. 
P3: Tendo em conta o planeamento extensivo e exaustivo necessário para o 
normal funcionamento (bem como para o crescimento sustentável) das companhias 
aéreas, a natureza da implementação de uma estratégia de domínio superior 
relativamente às quotas de mercado atribui-lhe,  na sua essência, uma vertente de teor 
preventivo, procurando evitar futuras perdas ao nível da quantidade de passageiros 
transportados, além da respetiva capacidade de os reter, conforme exemplificado pela 
consistência (+) atribuída à hipótese 2, e a inconsistência associada às restantes 
(hipóteses 1 e 3). 
P4: Partindo do princípio que todas as companhias aéreas procuram 
estabelecer-se e crescer de forma autónoma, podemos atribuir à medida de criação de 
alianças entre transportadoras, uma vertente reativa isto porque, tendencialmente, esta 
estratégia é adotada por companhias que se encontram em maiores dificuldades, 
procurando reduzir custos desnecessários e otimizar as receitas obtidas, confirmando a 
consistência (+) da hipótese 3, e a inconsistência (-) das restantes. 
P5: Semelhante ao que se verifica na prova 3 (P3), a afetação estratégica dos 
recursos disponíveis requer um planeamento extensivo e aprofundado, de modo a gerir 
todos os ativos ao dispor das companhias aéreas, procurando otimizá-los e obter o maior 
proveito possível destes, atribuindo a esta medida, naturalmente, um caráter preventivo, 
conforme referido pela hipótese 2, e conferindo a inconsistência (-) das hipóteses 1 e 3. 
Prontamente, será analisada a questão 3 incluída nas entrevistas, além de uma 
análise das possíveis hipóteses retiradas da mesma, bem como das respetivas 
provas/argumentos e a sua contribuição, mediante os tópicos exemplificados nos 
seguintes parágrafos: 
• Questão 3 – Quais os principais elementos externos que considera que podem afetar 
de forma mais acentuada a performance de uma companhia legacy (low-cost)? 
• Hipóteses: 
o H1 – Elementos económico-financeiros; 
o H2 – Fatores sociais; 
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o H3 – Variáveis políticas; 
o H4 – Determinantes tecnológicas; 
o H5 – Vertentes ambientais; 
o H6 – Fatores legais. 
Tabela 26 - Análise das hipóteses concorrentes da questão 3 
 H1 H2 H3 H4 H5 H6 
P1: Construção de um novo 
aeroporto 
+ / + + / + + / + + / + + / + + / + 
P2: Legislação restritiva 
relativamente à operação das 
aeronaves 
+ / + ? / ? ? / ? ? / ? + / + + / + 
P3: Ataques terroristas + / + + / + + / + ? / ? ? / ? + / + 
P4: Sobrelotação do espaço aéreo + / + ? / ? ? / ? ? / ? + / + + / + 
Fonte: Elaboração própria 
P1: A construção de um aeroporto tem inúmeras implicações (positivas ou 
negativas) nas companhias aéreas, sejam elas de teor económico (Ex: maiores receitas 
provenientes de uma maior possibilidade de transportar passageiros), social (Ex: 
crescimento do número de empregos disponíveis), político (Ex: ganhos consoante os 
acordos realizados com outras entidades), tecnológico (Ex: implementação de novas 
tecnologias que melhoram a eficiência e eficácia dos processos), ambientais (Ex: afetam 
negativamente o ambiente, podendo resultar em maiores gastos para as companhias 
aéreas) ou legais (Ex: restrições a nível da operação do transporte aéreo), resultando na 
consistência (+) de todas as hipóteses abordadas, bem como para os dois modelos de 
negócio estudados. 
P2: Tal como na prova/argumento anterior, a implementação de legislação 
restritiva à operação das aeronaves, encontra-se relacionada com possíveis fatores que 
podem afetar o normal funcionamento das companhias aéreas, nomeadamente a nível 
económico (Ex: menos aeronaves no ar, resulta em menos receitas e mais gastos), 
ambiental (Ex: menos aeronaves a voar, equivale a menos emissões de gases tóxicos), e 
de natureza legal (Ex: relacionada com o facto de a legislação ter de ser cumprida), 
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sendo que as repercussões de teor social, político e tecnológico não são tão 
explicitas/diretas, resultando na irrelevância (?) das hipóteses 2, 3 e 4. 
P3: De conotação mais negativa, os ataques terroristas possuem também um 
elevado impacto no setor do transporte aéreo, bem como nas respetivas companhias, 
sendo que se destaca as vertentes económicas (Ex: impacto negativo no número de 
passageiros a voar), social (Ex: maior receio do público em geral, ao utilizar este meio 
de transporte), políticas (Ex: maior instabilidade política nos países afetados), e legais 
(Ex: implementação de regras de segurança mais restritivas), tendo em conta que os 
impactos, sejam eles positivos ou negativos, associados ao ambiente e à tecnologia 
implementada, detêm um papel mais disperso/disseminado, dando origem à irrelevância 
(?) das hipóteses 4 e 5. 
P4: Relativamente à sobrelotação do espaço aéreo, os impactos mais imediatos 
poderiam acontecer mediante a limitação (ainda mais acentuada) do número de 
aeronaves no ar (vertente legal), resultando em menos receitas para as companhias 
aéreas e uma diminuição no crescimento das mesmas (teor económico), tendo como 
parte positiva, a diminuição da emissão de gases tóxicos para a atmosfera (vertente 
ambiental), resultando na consistência (+) das hipóteses 1,5 e 6, conforme demonstrado 
na última linha da tabela anterior. 
A seguir, será concretizada a análise da questão 4, constatada nas entrevistas, 
de modo a auferir as hipóteses de ocorrência associadas às mesmas, de acordo com o 
referido nos seguintes pontos: 
• Questão 4 – Tendo em conta os seguintes tópicos, ordene-os consoante a 
relevância/importância que acha que estes devem assumir na estrutura 
organizacional de uma transportadora aérea legacy (low-cost): lucros/receitas; 
safety/security; imagem/prestígio da companhia; satisfação do cliente; impacto 
ambiental. 
• Resposta: Neste caso em específico, não é necessário aplicar a ferramenta da 
“Análise das Hipóteses Concorrentes”, visto tratar-se de uma questão de resposta 
fechada, na qual as possíveis hipóteses de resposta apenas se encontram associadas à 
ordem da importância atribuída a cada uma das componentes referidas. 
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De seguida, realizar-se-á a abordagem da questão 5, mediante a análise das 
hipóteses concorrentes, e das respetivas provas/argumentos associadas, procurando 
verificar a probabilidade relativa da ocorrência das mesmas, mediante o exemplificado 
nos parágrafos seguintes: 
• Questão 5 – Considera que a infraestrutura aeroportuária em Portugal, contribui ou 
prejudica o desenvolvimento da operação das companhias aéreas legacy (low-cost)? 
Porquê? 
• Hipóteses: 
o H1 – A infraestrutura aeroportuária em Portugal beneficia o 
desenvolvimento da operação das companhias aéreas legacy (low-cost); 
o H2 – A infraestrutura aeroportuária em Portugal afeta negativamente a 
normal evolução das companhias aéreas legacy (low-cost); 
o H3 – Não possui qualquer tipo de influência no desenvolvimento das 
companhias aéreas legacy (low-cost). 
Tabela 27 - Análise das hipóteses concorrentes da questão 5 
 H1 H2 H3 
P1: Aeroportos localizados no centro das cidades + / + - / - - 
P2: Aeroportos implementados em zonas mais propícias ao 
desenvolvimento/expansão do mesmo (mais afastados do 
centro das cidades) 
- / + + / - - 
P3: Elevada presença de infraestruturas referentes ao controlo 
de tráfego aéreo 
+ / + - / - - 
P4: Falta de investimento nos serviços dos aeroportos (retalho, 
restaurantes, entre outros) 
? / ? ? / ? + 
P5: Nível de suscetibilidade a eventos adversos (terrorismo, de 
teor meteorológico, acidentes, entre outros) 
- / - + / + - 
Fonte: Elaboração própria 
P1: Tendo em conta que os passageiros ao viajar, procuram usufruir dos 
aeroportos que se encontram o mais perto possível do seu destino, bem como das zonas 
de maior interesse turístico, verifica-se uma maior procura e primazia por aeroportos 
localizados à menor distância possível do centro das cidades, originando um maior 
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fluxo de passageiros nestes locais, contribuindo de forma positiva para o 
desenvolvimento das companhias aéreas, sendo que as legacy beneficiam um pouco 
mais do que as low-cost nesta situação, visto estas últimas priorizarem a operação em 
aeroportos secundários (na sua maioria, mais longe do centro das cidades), constatando 
a consistência (+) da hipótese 1 e a inconsistência (-) das hipóteses 2 e 3. 
P2: Ao contrário do que se verificou anteriormente, os aeroportos localizados 
mais afastados do centro das cidades beneficiam mais as low-cost, visto estarem melhor 
otimizados para a operação das mesmas (menos tráfego, tempos de rotação menores, 
taxas aeroportuárias reduzidas, entre outros), isto acaba por prejudicar as legacy que, 
devido à sua estrutura mais “pesada” e à maior variedade/qualidade do serviço prestado, 
acabam por ter de cobrar preços mais elevados pelos bilhetes, podendo o passageiro 
ficar a uma distância que, em certos casos, pode ser significativamente longe do seu 
destino, confirmando o benefício para as low-cost, e as desvantagens para as legacy, tal 
como se encontra demonstrado na tabela anterior. 
P3: A elevada presença de infraestruturas referentes ao controlo de tráfego 
aéreo traduz-se numa maior capacidade de gestão do espaço aéreo, podendo resultar, 
não só em mais aeronaves no ar (simultaneamente), mas também na realização de 
aterragens e descolagens mais eficientes, resultando em vários benefícios para as 
companhias aéreas, reiterando a consistência (+) da hipótese 1 e a inconsistência (-) das 
restantes. 
P4: A falta de investimento nos serviços dos aeroportos pode resultar em que 
alguns passageiros tenham uma maior prepotência para gastar dinheiro nos extras 
fornecidos a bordo das aeronaves, no entanto, tendo em conta a pequena percentagem 
da possível ocorrência destes casos, e o impacto reduzido nas companhias, foi 
estipulada a irrelevância (?) das hipóteses 1 e 2, resultando na consistência (+) da 
hipótese 3. 
P5: Tendo em conta que eventos desta natureza acarretam, quase sempre, 
impactos negativos para o setor do transporte aéreo a nível internacional em si, as 
companhias aéreas acabam também por sofrer elevadas consequências derivadas de tais 
ocorrências, seja a nível financeiros e/ou material (entre outras), reiterando a 
consistência (+) da hipótese 2 e a inconsistência (-) das hipóteses 1 e 3. 
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Por fim, procedeu-se à análise da questão 6 presente nas entrevistas realizadas, 
de acordo com as etapas estudadas no capítulo 6.3.5, conforme demonstrado nos tópicos 
seguintes: 
• Questão 6 – Consoante a sua experiência, e tendo em conta eventos passados ou até 
recentes, prevê uma expansão ou contração do negócio das companhias aéreas 
legacy (low-cost), num futuro próximo? Porquê? 
• Hipóteses: 
o H1 – Irá acontecer uma expansão do negócio das companhias aéreas legacy 
(low-cost); 
o H2 – Verificar-se-á uma contração do negócio das companhias aéreas legacy 
(low-cost); 
o H3 – Haverá um certo equilíbrio entre os dois modelos de negócio. 
Tabela 28 - Análise das hipóteses concorrentes da questão 6 
 H1 H2 H3 
P1: Adaptação da estrutura organizacional, procurando obter 
uma redução nos custos 
+ / + - / - + 
P2: Entrada de novos concorrentes no mercado - / - + / + - 
P3: Ciclo económico adverso (crises, entre outros) - / - + / + - 
P4: Não liberalização contínua da indústria aeronáutica + / - - / + - 
Fonte: Elaboração própria 
P1: A implementação de uma estratégia de redução de custos permite a uma 
companhia aérea, além de tirar mais proveito das receitas obtidas, fornecer um serviço a 
um preço mais acessível, atraindo mais clientes, contribuindo para a expansão das 
mesmas, sendo que este tipo de estratégia permite uma maior proximidade entre os dois 
modelos de negócio abordados (derivado das parecenças estratégicas), reiterando a 
consistência (+) das hipóteses 1 e 3, e a inconsistência (-) da hipótese 2. 
P2: A entrada de novos concorrentes em determinado mercado, ou numa 
determinada rota em específico, provoca sempre uma contração no negócio das 
companhias aéreas que já se encontram estabelecidas no mesmo, no entanto, é expetável 
uma menor contração das low-cost, comparativamente às legacy, pelo facto de 
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possuírem uma estrutura organizacional e operacional mais “leve” e flexível, permitindo 
uma adaptação mais rápida a uma nova realidade competitiva. 
P3: Um ciclo económico adverso remete para um período de tempo delimitado 
pela contração/recessão da economia, podendo ocorrer uma redução no PIB ou  um 
aumento na taxa de desemprego (entre outros), de determinado país, originando uma 
menor prepotência para as pessoas gastarem dinheiro, afetando o setor do transporte 
aéreo (como muitos outros), sendo que isto fica demonstrado pela consistência (+) da 
hipótese 2, e a inconsistência (-) das restantes hipóteses. 
P4: A liberalização do transporte aéreo, além de ter atribuído uma maior 
autonomia às companhias aéreas, deu uma maior liberdade às transportadoras para 
estabelecerem os preços, fator essencial para o surgimento e crescimento das low-cost, 
posto isto, uma não liberalização do transporte aéreo iria causar um impacto 
extremamente negativo junto das low-cost, “beneficiando” em parte uma possível 
expansão/crescimento das legacy (que viam a sua concorrência diminuir), conforme 
exemplificado na tabela anterior. 
 
7.4 – Síntese 
Este capítulo engloba a exemplificação dos dados obtidos aquando da 
realização da pesquisa de campo, seguida um análise crítica aos mesmos, verificando o 
contributo da informação recolhida para o estudo em causa. 
São abordados os dados referentes às entrevistas realizadas, bem como aos 
questionários aplicados, fazendo as análises qualitativas (identificação das principais 
elações a tirar das respostas dadas nas entrevistas, e da sua comparabilidade ou não, 
com a revisão da literatura realizada) e quantitativas (categorização dos dados, de modo 
a verificar os principais elementos de análise estatística e as respetivas elações), 
respetivamente. 
Por fim, é elaborada uma análise geral, focada na tirada de algumas 
conclusões, procurando comparar e/ou interligar, os vários dados e informação 
recolhidos durante o processo de investigação científica, e a sua possível ligação com a 
revisão de literatura. 
Diogo João Pereira Rocha 
Análise Comparativa do Modelo de Negócio das Companhias Aéreas Legacy vs Low-Cost: Um Estudo 
Empírico Aplicado à TAP Air Portugal e easyJet 
 
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Escola das Ciências Económicas e das 
Organizações   140 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
CAPÍTULO 8: CONSIDERAÇÕES FINAIS 
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Este capítulo engloba a tirada de conclusões e elações provenientes da 
articulação entre o estudo da revisão da literatura e a pesquisa de campo realizada 
(entrevistas e questionários), procurando equacionar os resultados obtidos em ambas as 
partes, conjugando os principais tópicos com os objetivos previamente estabelecidos. 
Além disto, são ainda enumerados os principais entraves encontrados ao longo do 
processo de realização da respetiva dissertação, juntamente com as bases delineadas 
para estudos futuros. 
 
8.1 – Reflexão crítica e principais resultados 
Conforme já referido anteriormente nesta dissertação, a mesma tinha como 
principal objetivo, verificar qual dos dois modelos de negócio abordados (legacy e low-
cost) se encontra melhor preparado para enfrentar desafios futuros impostos pela 
indústria aeronáutica, sendo que, de modo a estudar intrinsecamente este tema, o mesmo 
foi abordado consoante duas vertentes: 
• Companhias Aéreas: analisar a temática mediante o ponto de vista das 
transportadoras, tendo em conta que, a abordagem deste tópico dividiu-se ainda em 
duas componentes: 
o Revisão do Estado da Arte: análise da literatura disponível e relevante ao 
tema em causa, com a maior precisão e exatidão possível; 
o Realidade do Setor Aeronáutico: aproximar a revisão da literatura realizada, 
o mais possível, do que realmente acontece no dia a dia das companhias 
aéreas, através principalmente, da aplicação do método de investigação 
científica das entrevistas. 
• Passageiros: abordar as principais componentes/fatores às quais os passageiros dão 
mais relevância aquando estão a usufruir do serviço prestado por uma companhias 
aérea (sendo que, a ferramenta utlizada para verificar esta vertente foram os 
questionários). 
Consoante os objetivos estabelecidos, e a questão de investigação e respetivas 
perguntas derivadas, procedeu-se à resposta das mesmas, mediante os dados e reflexões 
tiradas antes, durante e após o processo de realização do estudo em causa, sendo que, as 
principais elações/conclusões encontram-se exemplificadas de seguida. 
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Numa primeira instância, foram abordadas as principais componentes 
associadas à estrutura base e gestão de uma companhia aérea comum, com o propósito 
de analisar as principais variáveis presentes nos processos inerentes ao planeamento da 
operação das mesmas, sendo que, após o estudo realizado, foi possível caraterizar estas 
variáveis mediante as quais as transportadoras aéreas possuem, ou não, um certo poder 
de as alterar, ou seja, se as conseguem controlar de alguma forma, conforme 
demonstrado na tabela seguinte. 
Tabela 29 - Variáveis inerentes à operação das companhias aéreas 
Sob o raio de ação das 
companhias aéreas 
Fora da esfera de ação das companhias aéreas 
• Tipo de aeronave 
utilizado 
• Distância a percorrer 
• Horários e frequências 
dos voos 
• Afetação da frota 
disponível 
• Mão-de-obra disponível 
• Preço do combustível 
• Número de passageiros transportados (procura) 
• Fatores meteorológicos 
• Regulamentação 
• Concorrência (e a correspondência da mesma, 
consoante a capacidade fornecida) 
• Portas de embarque atribuídas 
Fonte: Elaboração própria 
Isto demonstra a alta volatilidade dos componentes que regem as companhias 
aéreas, bem como o setor do transporte aéreo em si, e sob as quais estas necessitam de 
possuir um controlo e planeamento bastante rigorosos, de modo a evitar problemas de 
maior dimensão, enquanto procuram, ao mesmo tempo, realizar receitas e reduzir 
custos, ao fornecer um serviço de transporte aéreo de passageiro com um elevado grau 
de qualidade e satisfação. 
Após isto, procurou realizar-se uma avaliação das principais componentes 
associadas à regulação económica do transporte aéreo, de modo a verificar como é que 
os modelos de negócio abordados gerem estas variáveis, e a qual deles é atribuída um 
certa vantagem competitiva associada a estas, indo também ao encontro da resposta, de 
certa forma, à Pergunta Derivada 1 (PD1): “Qual dos dois modelos de negócio é que 
possui atualmente (e no passado recente) a melhor performance?”, sendo que, as 
principais elações tiradas, encontram-se expostas na tabela seguinte: 
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Tabela 30 - Análise qualitativa da performance dos modelos de negócio abordados 
 Vantagem competitiva Modelo de negócio preferencial 
P
ro
cu
ra
 Atribuída consoante o preço 
auferido pelo serviço prestado 
(quanto menor o preço, maior a 
procura, e a respetiva vantagem) 
Low-cost (fornecimento de preços mais 
reduzidos comparativamente às legacy) 
O
fe
rt
a 
Associada aos custos auferidos 
para o fornecimento do serviço, o 
preço das opções alternativas e a 
capacidade produtora da empresa 
Low-cost (adoção de uma estrutura de 
redução de custos, resultando na oferta de 
preços mais reduzidos, levando a um 
aumento na dimensão da companhia, 
associada à maior quota de mercado detida) 
C
o
n
co
rr
ên
ci
a 
Consoante o valor (associado à 
marca) que uma companhia aérea 
consegue fornecer aos seus clientes 
(montante que os clientes estão 
dispostos a pagar pelo 
produto/serviço, consoante os 
benefícios únicos presentes) 
Legacy (devido à diferenciação que se 
verifica nestas transportadoras, 
complementada com estratégias e foco e 
retenção de passageiros) 
C
u
st
o
s 
Mediante a maior redução possível 
dos custos ocorridos 
Low-cost (novamente associada à 
implementação de uma estrutura de redução 
de custos acentuada) 
R
ec
ei
ta
s 
Referente ao melhor 
aproveitamento da prepotência dos 
passageiros, em pagar valores mais 
elevados, tendo em conta o serviço 
fornecido 
Legacy e Low-cost (por um lado, as legacy 
lidam, maior parte das vezes, com 
passageiros com um maior poderio 
financeiro, dando aso a um maior número de 
possíveis despesas, por outro lado, os 
passageiro de low-cost ao pagarem preços 
mais reduzidos pelos bilhetes, podem possuir 
uma maior prepotência para gastar dinheiro 
em produtos/serviços extra) 
P
ri
ci
n
g
 
Atribuída consoante a melhor da 
adaptação dos preços ao tipo de 
passageiro servido, junção ou 
repartição dos produtos/serviços 
extras, capacidade de retenção de 
clientes e o potencial do mercado 
em que a transportadora opera 
Equilíbrio entre os dois modelos (trata-se de 
uma vertente sujeita a variações constantes, 
de modo a otimizar as receitas provenientes 
da venda de bilhetes e/ou serviços extra, e na 
qual ambos os modelos de negócio possuem 
um elevado grau de adaptabilidade e 
flexibilidade) 
A
er
o
p
o
rt
o
 
Associada à adaptação da 
infraestrutura aeroportuária à 
operação das companhias aéreas 
Legacy (muito por causa da maior presença, 
a nível de quantidade e de tempo, deste 
modelo de negócio no sector aeronáutico, 
realçando também os maiores ganhos para as 
entidades aeroportuárias) 
A
li
an
ça
s Mediante o número de benefícios 
ganhos, tendo em conta as 
possíveis perdas, nomeadamente ao 
nível da quota de mercado 
Legacy (pactua com a adoção da estratégia 
de foco e retenção de passageiros, consciente 
das possíveis perdas, e por não se verificar a 
presença desta nas low-cost) 
Fonte: Elaboração própria 
Diogo João Pereira Rocha 
Análise Comparativa do Modelo de Negócio das Companhias Aéreas Legacy vs Low-Cost: Um Estudo 
Empírico Aplicado à TAP Air Portugal e easyJet 
 
Universidade Lusófona de Humanidades e Tecnologias – Escola das Ciências Económicas e das 
Organizações   144 
Mediante a informação exposta anteriormente, é possível verificar um certo 
equilíbrio entre o número de vertentes “dominadas” por cada um dos modelos de 
negócio abordados, verificando-se que, na sua maioria, a vantagem competitiva 
atribuída às low-cost, encontra-se fortemente ligada ao seu fornecimento de bilhetes 
mais baratos, resultante da uma estrutura de redução de custos e standardização de 
processos (entre outros fatores), por outro lado, no que às companhias aéreas legacy diz 
respeito, a sua vantagem competitiva está bastante associada à diferenciação do 
produto/serviço prestado, bem como a qualidade do mesmo, não esquecendo a forte 
aposta de uma política de foco na retenção e satisfação dos clientes. 
Sendo assim, com o objetivo de responder à Pergunta Derivada 2 (PD2): “Qual 
dos dois modelos de negócio se encontra melhor enquadrado, a nível do tipo de serviço 
prestado, com a procura dos passageiros?”, procedeu-se análise da concordância entre 
os fatores mais, e menos importantes, aquando da escolha de uma companhia aérea em 
prol de outra, mediante os resultados obtidos através da aplicação de questionários, e 
demonstrados na seguinte tabela. 
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Tabela 31 – Análise do enquadramento dos modelos de negócio abordados com a procura dos 
passageiros 
TOP 5 Legacy 
Low-
Cost 
BOTTOM 5 Legacy 
Low-
cost 
1º Preocupação da 
transportadora com a 
segurança 
? ? 
1º Acesso a lounges no 
aeroporto 
+ - 
2º Preço dos bilhetes - + 
2º Embarque diferenciado 
(premium) 
+ - 
3º Qualidade do serviço 
prestado 
+ - 
3º Existência de um 
programa de passageiro 
frequente (acumulação de 
milhas) 
+ - 
4º Pontualidade dos 
voos 
+ ++ 
4º Existência de um balcão 
da companhia e/ou agência 
de viagens, destinado à 
venda de bilhetes 
+ - 
5º Qualidade da 
tripulação a bordo 
(pilotos e/ou 
comissários de bordo) 
+ - 
5º Variedade de serviços a 
bordo das aeronaves 
+ - 
Fonte: Elaboração própria 
Consoante os itens demonstrados anteriormente, é possível verificar um certo 
equilíbrio na distribuição dos fatores mais importantes (top 5) aquando da escolha de 
usufruir do serviço prestado por uma companhia aérea em prol de outra, partindo do 
princípio que todas as transportadoras, independentemente do modelo de negócio, 
seguem os patamares de segurança à letra, sendo que, a divisão dos fatores rege-se pelos 
preços reduzidos fornecidos pelas low-cost, e a qualidade do serviço prestado pelas 
legacy. Por outro lado, os elementos considerados menos importantes (bottom 5), 
encontram-se fortemente correlacionados com o modelo de negócio das companhias 
aéreas legacy, visto tratarem-se de componentes de teor extra (não essencial/prioritário), 
fornecidos como vertente de diferenciação e aumento da qualidade do serviço, 
atribuindo, no entanto, gastos mais elevados à operação destas transportadoras aéreas, e 
podendo não retribuir ganhos significativos. 
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Posto isto, podemos concluir que, tendo em conta todas as variáveis e vertentes 
analisadas ao longo deste trabalho de investigação, juntamente com os resultados mais 
recentes, quer ao nível do setor do transporte aéreo, quer relativamente às companhias 
aéreas utilizadas como base de estudo, e tendo também em consideração as limitações 
inerentes à realização desta dissertação, é expectável que se verifique um equilíbrio (e 
até certo ponto, uma aproximação) dos dois modelos de negócio abordados, situação 
que em parte já se tem verificado nos últimos anos, como é o caso da TAP Air Portugal 
e da easyJet que adotam caraterísticas de ambos os modelos, sendo que a probabilidade 
de sucesso das transportadoras aéreas deve-se resumir a aquela que conseguir fornecer 
um produto/serviço que possua o maior benefício em termos do preço vs qualidade, 
mantendo ao mesmo tempo, os padrões de segurança o mais elevados possíveis. 
 
8.2 – Limitações do estudo 
Em termos das limitações referentes à realização do estudo em causa, uma 
delas remeteu para o acesso algo limitado, em termos da revisão bibliográfica 
disponível (seja online, ou em formato físico), juntamente com algumas lacunas 
relativas à informação estatística específica mais recente, e associadas aos tópicos 
necessários, visto que maior parte das vezes, estas eram poucas e bastante dispendiosas. 
O  principal grande entrave à realização desta dissertação está relacionado com 
a pesquisa de campo, sendo que no que toca às entrevistas, verificou-se ser 
extremamente complicado adquirir candidatos junto da easyJet para a aplicação das 
mesmas, e desta forma darem o seu contributo para enriquecer este trabalho, no entanto, 
após várias tentativas de contacto, ninguém se quis associar ao estudo a ser realizado, 
sendo que, a solução passou pela aplicação da entrevista junto de um profissional com 
uma vasta experiência em transportadoras aéreas low-cost (mas que não possuí qualquer 
tipo de afiliação com a easyJet), relativamente aos questionários, a principal limitação 
prendeu-se com o reduzido número de inquiridos abordados, visto não ter sido possível 
aplicar as perguntas a uma amostra muito mais ampla e vasta, de modo a reduzir 
possíveis margens de erro associadas. 
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8.3 – Novas perspetivas de investigação 
Tendo em conta o caráter académico desta dissertação, e as limitações referidas 
anteriormente, existe ainda uma elevada margem de progressão relativa à continuidade 
do aprofundamento dos tópicos abordados, juntamente com a adição de novos temas, 
aliados a uma maior exatidão dos dados estatísticos utilizados. Além disto, este trabalho 
estabelece as bases associadas à realização de um estudo completo e abrangente, exato e 
conciso, relativamente às várias nuances inerentes à inúmeras variáveis que afetam a 
normal operação das companhias aéreas. 
É ainda possível delinear duas “linhas” de estudo futuras, uma relacionada com 
uma análise mais aprofundada referente às companhias aéreas, no que diz respeito à 
realização de uma análise mais detalhada dos principais fatores que delimitam o normal 
funcionamento das transportadoras aéreas, procurando auxiliar no processo de tomada 
de decisão mas também de modo a implementar um planeamento o mais exato e 
concreto possível, o outro caminho a adotar, prende-se com a abordagem da vertente do 
passageiro, com o objetivo de delinear o produto/serviço fornecido, o mais próximo 
possível daquilo que cada passageiro, em específico, procura. 
Sendo que, esta dissertação engloba um vasto conjunto de ferramentas 
extremamente importantes para o estudo dos tópicos abordados, e até outros, conferindo 
à mesma uma elevada versatilidade e exatidão.  
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